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Ved redaktør Magne Lerø

Leder

Jonas Gahr Støre kan ta ferie i vel for-
vissning om at alt går på skinner så 
langt. På TNS Gallups meningsmå-

ling som TV2 offentliggjorde denne uken, 
får Ap en oppslutning på 37,6 prosent. Det 
er en framgang på 3,2 prosentpoeng siden 
siste måling, og hele 7 prosent siden val-
get. Om Jonas Gahr Støre er årsaken til 
framgangen, er ikke godt å si. Han kan i 
det minste tolke målingen slik at velgerne 
ikke har det minste imot at han har tatt 
populære Jens Stoltenbergs plass som 
frontfigur for Ap. 

Når et parti har framgang, har det ofte 
sammenheng med at andre partier går 
tilbake. På TV2s måling får Frp ikke mer 
enn 10 prosent oppslutning. Det er seks 
prosent lavere enn ved valget.

Denne målingen forsterker tenden-
sene vi har sett de siste månedene. Ap 
går fram, Høyre holder omtrent stillin-
gen, Frp går mest tilbake. For Venstre, 
KrF, Sp og SV er det ikke store endrin-
gene. En kunne ha forventet at Sp og SV 
krøp oppover på målingene etter at de 
ikke er underlagt de begrensningene 
som følger med å sitte i regjering. Selv 
om Audun Lysbakken gjør en iherdig 
innsats, ser det ut til at store velgergrup-
per har mistet troen på partiet. De vaker 
ved sperregrensen i måling etter måling.

I vinter gikk det så pass bra med 
regjeringen og samarbeidet med Venstre 
og KrF at mediene begynte å skrive om at 

KrF og Venstre var på vei inn 
i regjeringen. Det er nok 

de som mener det bør 
skje, men da Trine Skei 
Grande og Knut Arild 
Hareide oppsummerte 

siste halvår, avviste de at det er aktuelt å 
gå inn i regjeringen. De vil stå utenfor og 
mener de får størst gjennomslag for egen 
politikk fra denne posisjonen. 

Det er ikke mer enn en måned siden 
man fra rødgrønt hold undret seg over 
at Frp ikke gikk mer tilbake på menings-
målingene. Det ble lansert en teori om 
at Frps velgere var fornøyd med billige 
symbolsaker som avgiftslette på båtmo-
torer og økte taxfree-kvoter. Noen hevder 
Frp har valgt en annen strategi enn SV i 
regjering som viser seg å fungere bedre. 
Den skal gå ut på at man fokuserer mer 
på sine seire og ikke sutrer over sine 
nederlag. Nestleder Per Sandberg løper 
dessuten rundt og kjefter på Venstre 
og KrF for at de hindrer gjennomførin-
gen av Frps politikk som er «det eneste 
fornuftige». Tanken er at Sandbergs 
hardkjør mot regjeringens samarbeids-
partnere skal forklare hvorfor ikke Frp får 
gjennomslag for mer av sin politikk.

Gjennomslag i praksis 
I det lange løp er det forholdet mellom et 
partis program og det en får gjennomført 
i praksis som er avgjørende. Det regje-
ringen foretar seg er en blek skygge av 
Frps program. Det får en ikke Siv Jensen 
med på. Hun legger vekt på at kursen for 
Norge er lagt om på en rekke områder 
og at Frp har mye av æren for det. Frp 
ønsker mer radikale endringer, men 
aksepterer at man her og der beveger seg 
med museskritt. Når retningen er riktig, 
kan Siv Jensen leve med at «ting tar tid». 
Det er det slett ikke sikkert at velgerne 
kan. Den siste meningsmålingen er et 
tydelig tegn på at regjeringsslitasjen 
melder seg hos Frp-velgerne. 

Til de som har etterlyst mer kraftfulle 
tiltak fra den nye regjeringens side, har 
Siv Jensen henvist til budsjettet for 2015 
som legges fram i oktober. Jensen regner 

med at velgerne vil bli fornøyd. Hun må 
passe seg for ikke å innkassere en bud-
sjettseier for tidlig. 

Når det butter imot på meningsmå-
lingene, vil Frp kreve større gjennomslag 
i budsjettet for 2015. Dermed vil det 
oppstå et spent forhold til Venstre og KrF. 
De vil sette seg på bakbeina om Erna 
Solberg lar Frp få større gjennomslag.

Dette er Erna Solbergs dilemma. Hun 
har klart oppgaven som kompromissma-
ker godt så langt. Hun har vært tydelig på 
at hennes mål er å bli sittende som stats-
minister også etter valget i 2017. Hun har 
bestemt seg for ikke å ri politiske kjepp-
hester som Høyre har i egen stall. Hun 
vil være fleksibel og pragmatisk. Erna 
Solberg ble kalt «Jern-Erna» da hun var 
kommunalminister. Hun har for lengst 
lagt om den politiske kursen og vant 
valget ved å fremstå som «myk-Erna». 
Evnen til å opptre myk og føyelig blir nok 
satt på sin første store prøve i forbindelse 
med budsjettet for 2015. Solberg må få 
Frp, Høyre, Venstre og KrF til å bli enige. 
De klarer det nok. Den begynnende 
slitasjen de opplever er til å leve med.

Jonas Gahr Støre har fått den starten 
han kunne ønske seg. Han skal bruke 
høsten til å bygge sin maktbase i partiet. 
Det er særlig viktig for ham å styrke 
båndene til LO. Men han er også opptatt 
av å bevege Ap fra SV mot sentrum. 
Der befinner KrF og Venstre seg. Det er 
betydelig lettere å lokke KrF enn Venstre 
ut av Erna Solbergs gode selskap. Vi har 
sett flere eksempler på at målet er å få 
KrF med på laget i 2017. Støre nevnte 
eksplisitt familiepolitikk som et satsings-
område da han holdt sin første tale som 
leder på Aps landsmøte. Tidligere fiske-
riminister Lisbeth Berg-Hansen uttalte 
nylig til Dagens Næringsliv at hun vil 
droppe deler av formueskatten. Hun leg-
ger seg på KrFs linje som vil fjerne skat-
ten på arbeidende kapital, men skatte 
de rike ekstra for dyre eiendommer og 
penger i banken. For Ap kommer det til 
å handle om økte forskjeller mellom rike 
og fattige framover. I denne sammen-
hengen skal formueskatten settes inn, og 
de skal utfordre KrF til å velge side. 

Partilederes veivalg
Jonas Gahr Støre kan ta sommerferie i medvind, 
mens Siv Jensen og Erna Solberg må forbe­
rede seg på økt motvind framover.

Jonas Gahr Støre har fått en drømmestart som partileder. Han kan ta sommerferie med rekordhøy oppslutningen på siste meningsmåling.

«Erna Solberg har 
klart oppgaven 
som kompromiss­
maker godt så 
langt.»

Av Magne Lerø
ml@ukeavisen.no
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De som spådde at Frp ikke ville fun-
gere i en regjering, tok feil. Stats-
rådene fra Frp er fullt på høyde 

med Høyres statsråder. Flere av departe-
mentene Frp bestyrer preges av engasje-
ment og handlekraft. Frp tilpasser seg de 
politiske realiteter uten problemer. Den 
ultimate tilpasningsdyktige statsråd er 
Solveig Horne.

Finnes det en grense for tilpasnings-
dyktighet? Nei, mente Bjørgulf Vinje 
Borgundvaag, daværende rådgiver i 
Høyre, nåværende statssekretær i Kul-
turdepartementet. Han fikk arrangørene 
av homoparaden Europride som toget 
gjennom Oslos gater sist helg, med på 
å invitere familie- og likestillingsminis-
ter Solveig Horne til å åpne festivalen. 
Protestene uteble ikke. Kritikerne trodde 
ikke noe på at Horne hadde blitt en 
homovenn. 

Ved siden av KrF blir Frp sett på som 
det minst homovennlige partiet på 
Stortinget. Da Horne ble statsråd, ble 
hun nærmest regnet som en «homo-
fob», en med manglende toleranse og 
vrangforestillinger om homofili. Hun 
ble herjet med i mediene blant annet for 
sin tidligere skepsis mot at det ble lest 
«homoeventyr» for små barn.

Horne og Listhaug
Siv Jensen valgte å sende to av sine 
modige kvinner, Sylvi Listhaug og Solveig 
Horne inn i hver sin løvens hule. Det 
var nummeret før byråkrater gikk i sjokk 
da de fikk høre at de skulle få en sjef fra 
Frp. De to ministrene bedyret imidlertid 
at de var sterkt opptatt av det de hadde 
fått ansvaret for og at ingen trengte å 
bekymre seg over at landbruket, likestil-
ling og integrering ikke skulle bli styrket. 

Horne og Listhaug valgte imidlertid 
ulike strategi. Fighteren Listhaug har fått 
bøndene til å skjelve i kjeledressene og 
har startet en aldri så liten revolusjon i 
landbruket. Horne har tilpasset seg og 
gir ikke inntrykk av å ville snu opp ned 
på det SV-statsrådene før henne har fått 
til. Horne mistenkes for å kjøre på to spor 
som går i ulik retning, og for å bedrive en 
avansert form for dobbeltkommunika-
sjon. Hun bedyrer at hun er «veldig for» 
pappapermisjon, men lanserer samtidig 
en lovendring som gjør det lettere for 
fedre å snike seg unna noen måneder 
som «bleieskiftarbeidere» på heltid.

Horne har tatt konsekvensen av at full 
anerkjennelse av homofiles rettigheter 
og krav i dag framstår som et testspørs-
mål på toleranse, demokrati og respekt 
for menneskers rett til leve sine liv i tråd 
med det de opplever som rett og nød-
vendig for dem selv. Horne strever for å 
bli oppfattet som en sann og ekte del av 
den likestillingen hun har ansvaret for. 

Da Sylvi Listhaug var byråd i Oslo, 
sa hun i forbindelse med Skeive dager 
at hun hadde lite sans for halvnakne 
folk som danser rundt i gatene. Horne 
har funnet ut at det er lurt å paradere i 
Oslos gater sammen med «de skeive» og 
deres støttespillere. Hun leverer i forhold 
til forventingene i eget departement, i 
regjeringen og bidrar til å gjøre Frp til et 
stuerent parti i et flertall av folket.

Horne har tidligere gitt Forsvaret 

en inkluderingspris der de blant annet 
berømmes for bruk av hijab og halal-
mat i kantinene. Det fikk partikollega 
Christian Tybring Gjedde og andre til 
lure på om det hadde klikket for ministe-
ren. Frp mener likestillingsombudet bør 
fjernes, men i januar tok Horne til orde 
for at ombudet burde få større makt til 
å slå ned på lovbrudd. Som stortingsre-
presentant gikk Horne imot støtte blant 
annet til homomagasinet Blikk og tilsva-
rende tiltak, og uttalte i den forbindelse 
at «transpersoner hører hjemme under 
pasientlovgivningen». Som statsråd 
bevilger hun penger til dem hun tidligere 
vendte tommelen ned for.

Knapt noen møter seg selv så ofte i 
døra som politikere. Horne har funnet ut 
at det lureste er å forsøke å være en jøde 
for jødene og en greker for grekerne så 
godt det lar seg gjøre. Hun har skuffet de 
som trodde hun orket å være en jøde for 
grekerne. 

«Som statsråd 
bevilger hun 
penger til dem hun 
tidligere vendte 
tommelen ned for.»

Møt arbeidslivets krav med ny og større kompetanse

folkeuniversitetet.no        info.ost@folkeuniversitetet.no        tlf: 03838

Oppstart høsten 2014

Fleksible lederutdanninger som kan kombineres med jobb 

150 år! (1864 - 2014)

 z Arbeids- og organisasjons- 
 psykologi

 z Administrasjon og ledelse:  
 organisasjon og personal

 z Organisasjon og ledelse
 z Prosjektledelse  

 z Økonomisk ledelse
 z Motivasjonspsykologi
 z Personalpsykologi
 z Praktisk styrearbeid

Tilpasnings­
dyktige statsråder
Når det gjelder å tilpasse seg, 
tar Solveig Horne prisen.
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FOTO:  NORDIC ARKITEKTER 

Aktuelt

Av Joakim Birkeli Jacobsen
joakimbj@ukeavisen.no

Det mangler ikke på utfordringer. Ikke bare er 
driften i Oslo Universitetssykehus spredt på 
nesten 200 bygg, men en befolkningsvekst 

på 180 000 i regionen frem til 2030, vil kreve større 
kapasitet. Antallet av de mest pleietrengende pasi-
entene, eldre over 80 år, er ventet å doble seg innen 
2040. På toppen av dette kommer spesielle behov 
fra ikke-vestlige innvandrergrupper og en ventet 
økning i forekomsten av livsstilsykdommer. 

Samtidig tror prosjektgruppen som har utar-
beidet rapporten og blitt ledet av sykehusdirektør 
Bjørn Erikstein, at Norges helsefremtid vil preges 
av nye IKT-løsninger, sensorteknologi, biotekno-
logi og nanoteknologi – teknologier som ikke trives i 
utdatert bygningsmasse og som krever nye investe-
ringer. Det fremgikk da skissen til det nye megasyke-
huset i Oslo ble lagt frem for styret til OUS i sommer.

Den såkalte Idefasen til Campus Oslo møtte  
massiv kritikk allerede før den var offentliggjort. 
Det har prosjektgruppen prøvd å imøtegå i rap-
porten hvor det ikke manglet på gode argumenter 
for å bygge nytt.

Flere løsninger
Rapporten skisserer en rekke løsninger både 
geografisk og organisatorisk, samt flere tenkelige 
kombinasjoner av de to. Et av målene er å styrke 

organiseringen på tvers av fagområder. Løsnin-
gen som vies mest oppmerksomhet i rapporten, 
er nybygg i området rundt dagens Rikshospital, 
delt inn i tematiske klynger.

Klyngemodellen baserer seg på en rekke klyn-
ger med virksomheter bestående av tematiske 
sentra, som for eksempel kreft, som deler på tung 
infrastruktur, som operasjonsstuer og laboratorier. 
Sykehusets egen forskningskomite Scientific 
Advisory Board ser et betydelig forskningsmes-
sig potensial i å utvikle OUS etter klyngemodellen.

Friske tomter og innovasjon
Prosjektgruppen tror man vil kunne redusere are-
albehovet med nesten 40 prosent. I dag besitter 
sykehuset rundt 1 million kvadratmeter brutto
areal, hvorav 27 prosent er fredet. Men dersom 
man går for nybygg, tror man det vil være nok med 
630 000 kvadratmeter. Altså vil attraktive tomter 
med nærhet til Oslo Sentrum, Asker og Bærum 
bil tilgjengelig for andre formål. 

I rapporten legges det også frem en visjon om 
OUS som Europas ledende sykehus innen helse
innovasjon. Et eget senter for innovasjon kan eta-
bleres i samarbeid med universitetet, sykehuset og 
næringslivet. Senteret kan for eksempel prøve ut ny 
teknologi og nye lovende metoder, ifølge rapporten. 

Inspirasjonen kommer fra England. Der har 
National Health Service valgt innovasjon som stra-
tegisk verktøy for å effektivisere helsetjenesten. 

Nytt megasykehus:

Vil samarbeide 
med næringslivet

•	Argumentene for å bygge nytt megasykehus 
til 40 milliarder ble lagt frem for styret på sist 
styremøte i Oslo Universitetssykehus, OUS. 

•	Prosjektgruppen lokker med frigjøring av tomter 
sentralt i Oslo, potensielle kostnadskutt og en visjon 
om å bli Europas ledende senter for helseinnovasjon.

OUS vil bygge opp en egen innovasjonssatsing 
omkring tjenesteinnovasjon og pasientforløp, IKT, 
forskning og utdanning og næringslivet. I rap-
porten trekkes det frem at den raske utviklingen 
av nye teknologier vil gjøre det mulig å tilpasse 
behandlingen i mye større grad til hver enkelt 
pasient. Målet er å motvirke silotekning mellom de 
ulike spesialitetene og fagområdene i sykehuset.

Skal spare 1 mrd. i året
Foreløpige beregninger viser at det kan være 
penger å spare. En samlet vurdering viser, ifølge 
rapporten, at det årlige potensialet for effektivise-
ring ligger mellom 350 og 1200 millioner kroner. 
Til sammenligning er driftsbudsjettet for OUS på 
rundt 20 milliarder kroner. 

Nå skal utkastet på høring hos involverte par-
ter frem til 1. november 2014. Styremøtet vedtok 
enstemmig at forslaget til høringsbrev skal foreleg-
ges styret før det sendes ut, og at det må omtale 
mange kritiske momenter som mangler, eller 
som ikke er tilstrekkelig dokumentert i utkastet 
fra administrasjonen. Etter det Ukeavisen erfarer 
gjelder det ikke minst spørsmålet om prosjektets 
økonomiske bæreevne. 

Hvordan saken vil behandles politisk fremover 
er også høyst uklart. Arbeiderpartiet venter på 
utspill fra regjeringen.

–  Arbeiderpartiet er opptatt av at Oslo skal 
ha et godt tilbud til sine innbyggere både nå og i 
fremtiden. Det er et sterkt behov for en rask løs-
ning på de akutte utfordringene Oslo står overfor 
de neste 5-10 årene, samtidig ser Arbeiderpartiet 
positivt på at det er lagt frem en langtidsplan for 
Oslo-området. Arbeiderpartiet avventer nå Regje-
ringens behandling av saken, sier Tove Karoline 
Knutsen i Arbeiderpartiets helsefraksjon. 

Det videre arbeidet med Campus Oslo er ventet 
å bli sterkt påvirket av hvilke kapasitetsbehov Helse 
SørØst ser for seg i fremtiden, og som skal legges 
frem i en egen rapport til høsten. Helsedeparte-
mentets sykehusplan, som skal komme høsten 
2015, vil antagelig få det siste ordet i den omgang. 

«Det er et 
sterkt behov 
for en rask 
løsning på 
de akutte 
utfordrin-
gene Oslo 
står overfor 
de neste 5-10 
årene»
Tove Karoline 
Knutsen i 
Arbeiderpartiets 
helsefraksjon



Parkveien 1, 2500 Tynset. Tlf. 62 48 28 88
Avd. Bergen: Kløverhuset, 
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Asia- og langreisespesialisten siden 1982.
Vi skreddersyr ferien din – med kvalitet fra start til slutt.

PERU
Storbyen Lima, landsbyer i Andesfjellene på over 4 000 moh, samt verdens høyestliggende farbare inn-

sjø, Titikaka. Regnskog i Amazonas med turer på Amazonaselven. Cuzco, inkaenes gamle hovedstad

og turens høydepunkt Machu Picchu.

Avreise 24.10.2014, 20.03.2015. 16 dager. Pris kr 33.700,-

MEXICO
Mexico City og de kjente pyramidene Teotihuacan, valfartskirken Guadalupe, indianske landsbyer i

Chiapas og farger San Cristobal. Pyramidene og templene i Chitzen Itza, Mayakultur, Izamal og over-

natting på hotellranch. Noen netter i  Playa del Carmen avrunder turen.

Avreise 15.11.2014, 07.02.2015. 17 dager. Pris kr 28.955,-

CUBA
Å besøke Cuba er litt som å reise tilbake i tid med bygninger fra den spanske kolonitiden og amerikanske

biler fra 50-tallet. Hemingways stambarer, salsarytmer i fløyelsmyke netter, turkisblått hav og kritthvite

strender.

Avreise 12.11.2014. 18 dager. Pris kr 25.990,-

Avreise 12.02.2015, 23.03.2015. 15 dager. Pris kr 27.500,-

SØR-AFRIKA
Safari i Krüger er toppen av hva man kan oppleve i Sør-Afrika. Det er en mektig opplevelse å reise ut på

safari ved morgengry og speide etter dyr. Panoramaruten, Blyde River Canyon, Soweto og Johannes-

burg, store opplevelser venter.

Avreise 17.10.2014, 9 dager. Pris kr 19.500,-

Avreise  23.01.2015, 9 dager. Pris kr 20.150,-
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Teambygging

Av Astrid Kähler 
astrid@kahler.no

M ålet er jo tross alt teambygging og ikke 
nedbemanning.

Troen på at denne type aktivite-
ter alene vil bidra til varig bedring av et teams 
kommunikasjon eller prestasjoner er imidlertid 
i overkant optimistisk.

– I beste fall, sier Endre Sjøvold, mangeårig 
forsker innenfor feltet og forfatter av den nylig 
utkomne boka «Resultater gjennom team», – vil 
folk som har opplevd en dag utelukkende bestå-
ende av grensesprengende, ut-av-komfort-sone-
opplevelser være enige om at «det har vært en fin 
tur». I verste fall har man «bare» fått manifestert 
uønsket adferd, dysfunksjonelt samspill og uhel-
dig rollefordeling.

Mind over Matter
Endre Sjøvold er en av Norges fremste forskere og 
forfattere på organisasjons-, team- og lederutvik-
ling. Han er til daglig ansatt ved Institutt for indus-
triell økonomi ved NTNU, og er dessuten direktør 
for Master of Technology Management som er et 
samarbeid mellom NTNU, NHH, Stanford, MIT og 
NUS (National University of Singapore). 

Sjøvold er gründer av og leder for team-
byggingsinstituttet SPGR som blant annet er 
Geelmuyden.Kiese, Skandinavias største uav-
hengige kommunikasjonsbyrå, sin samarbeids-
partner innen leder- og teamutvikling.

Friksjonsfri samhandlingsfjøl
Både bedriftsledere og Jørgen Hattemaker er i 

dag klar over at måten man blir behandlet på og 
hvordan kommunikasjonen på en arbeidsplass 
foregår, betyr mye for trivsel og resultater, både 
på person- og bedriftsnivå. Bevisstheten omkring 
dette er likevel ikke nok til at de gode relasjoner 
og interaksjoner kommer av seg selv, rekende på 
en friksjonsfri samhandlingsfjøl.

– Hva er oppskriften på et godt team?
– Det finnes dessverre ingen fasit som beskri-

ver det ideelle teamet, ei heller ingen oppskrift på 
hvordan man kan bygge superteamet.  Et team 
er effektivt når samspillet (teamets dynamikk), 
møter omgivelsenes og oppgavenes krav på en 
optimal måte. 

– Det er stor forskjell på hva som er den 
beste dynamikken i et operasjonsteam som 
utfører sin nyretransplantasjon nummer 100 
etter standardiserte prosedyrer, og ledergrup-
pen som må legge en innovativ strategi for å 
mestre et turbulent marked. I teambygging fin-
nes det ingen happy-go-lucky one-size-fits-all-
løsninger. 

Snarere tvert i mot. Ifølge Sjøvold handler 
teambygging om skreddersøm på høyt nivå, hvor 
man målrettet, systematisk og langsiktig tilrette-
legger og jobber med relevante oppgaver i situa-
sjoner gruppen til daglig skal fungere i.

Fellesnevner og legoklossens 
utilstrekkelighet
– Det må da være noe som er felles?

– Det er det: God teambygging handler i bunn 
og grunn om bevisstgjøring av hva teamet er til 
for, den overordnede intensjonen, og refleksjon 
rundt hvordan vi fungerer sammen i forhold til 

kontekst, altså situasjonen vi befinner oss i og opp-
gaven vi står overfor. 

– Det er også viktig å være klar over at et team 
ikke kan utvikle seg uten at det enkelte team-med-
lem utvikler sin sosiale kompetanse. Tidligere var 
det en sterk tro på at det å bygge gode team besto i 
å sette sammen mennesker med ulike egenskaper 
som så skulle utfylle hverandre. En slik legokloss-
tankegang har imidlertid aldri fungert i denne 
sammenhengen. Teambygging dreier seg om det 
som skjer mellom menneskene. 

Det perfekte team
– Finnes det?

– Myten om det perfekte team lever i beste 
velgående. Det eksisterer en rekke modeller for 
hva gode eller effektive team gjør. Slike beskrivel-
ser har en tendens til å føre til normativ praksis: 
Det gode lederteam gjør…, derfor må ditt team 
også… Mye av holdningen til teambygging i dag 
tilsvarer synet på lederutvikling for femti år siden, 
hvor man for alvor mente at én type lederstil var 
optimal i alle situasjoner. 

Teambygging fordrer ifølge Sjøvold at medlem-
mene av teamet ikke bare spiller på veletablerte 
sider av seg selv, men også våger seg ut av båsen 
og bidrar med innspill langt ute på uvante jorder. 

– Man bør snakke om to valører av teambyg-
ging; teamtrening og teamutvikling. Teamtrening 

«I beste fall 
vil folk som 
har opplevd 
en dag ute-
lukkende 
bestående 
av grenses-
prengende, 
ut-av-kom-
fort-sone-
opplevelser 
være enige 
om at ‘det har 
vært en fin 
tur’»
Endre Sjøvold, 
forsker og 
forfatter

Det optimale team:

Når 2 + 2 blir 
mer enn 4
Teambygging kaller man det, og kaster folk på 
hodet ut av fly, nedover stryk og fossefall, utover 
broer og inn i skuddlinjer. I rettferdighetens 
navn skal det sies at deltakerne i de fleste tilfeller 
utstyres med fallskjerm (den reelle vare, her 
hjelper ikke sluttpakkevarianten), strikk, flåte, 
sele, hjelm, briller og annet sikkerhetsutstyr.
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Om ledere, 
lederverktøy 
og leder­
utfordringer

er når teamet skal trenes til å bli mer effektivt for 
å løse kjente, prosedyrelagte oppgaver, som for 
eksempel et ambulanseteam på en skadeplass.  
Såkalt Crew Resource Management (RM) er basert 
på denne tankegangen. 

– Teamutvikling er når teamet skal settes i stand 
til å mestre mer kompliserte situasjoner enn de er i 
stand til i dag. Det krever at man beveger seg ut av 
sin komfortsone og ofte sitt fagfelt, og kan og skal 
føre til umiddelbar uenighet og konflikt.

Fred er ei det beste
Mellom disputt og disharmoni kan det imidler-
tid oppstå søt musikk. Innovasjon og nytenk-
ning skjer ofte nettopp i en setting hvor det er 
rom for uenighet og uortodokse innspill. Jo mer 
dynamisk og fleksibelt et team er, jo bedre kan 

det møte utfordringer og løse sine oppgaver. 
Sjøvold påpeker at det derfor er viktig å trene 

den dynamiske kapabiliteten. Slik kan alle utvikle 
og bruke flere sider av sine personlige kvaliteter, 
sin kunnskap og erfaring. 

Det er viktig at man er seg selv, og mye mer. 
– Hvordan vil du beskrive det innovative 

teamet?
– Et nyskapende team er i en tilstand av fri, 

dynamisk flyt, som for utenforstående kan oppfat-
tes som kaos. I realiteten bidrar alle like mye og har 
lik innflytelse på prosessen. I en slik kreativ smel-
tehytte er ingen smidd fast i rigide roller, og lede-
ren har mer eller mindre, i hvert fall midlertidig, 
overflødiggjort seg selv. Verbale og non-verbale 
transaksjoner svermer som mygg på høyfjellet, 
men det er et klart mønster i den tilsynelatende 
galskapen.

Quo Vadis Teambygging
I en verden hvor utveksling av enorme mengder 
informasjon og kommunikasjon går med fiber
optisk hastighet gjennom stadig mer komplekse 
binære- og sosiale nettverk, er det ofte et spørsmål 
om et være- eller ikke-være for bedriften at den 
følger med i teambyggings-timen.

– Det viktig å merke seg, poengterer Sjøvold,  

– at all nyere forskning på området viser at et vel-
fungerende team er mye viktigere for målopp-
nåelse og gode resultater enn for eksempel 
individuell belønning.

– Så hva er trenden i dag?
– Seriøse virksomheter med respekt for seg 

selv har en omfattende og nøye gjennomtenkt 
teambygging-strategi, og mange bruker en 
anselig mengde tid og penger for å sette denne 
ut i livet.

– Men oppnår man den ønskede effekt av de 
ressursene som blir brukt og de tiltakene som blir 
gjennomført? 

– Dessverre er svaret på dette spørsmålet i alt 
for mange tilfeller et klar «Nei». 

– På samme måte som man kan komme i 
skade for å tro at effektivitet handler om hvor 
mange kundebesøk en selger gjennomfører, er 
det fort gjort å gå i fella med å arrangere utal-
lige og velmente teambyggings-eventer uten å 
ha klare mål for hva som er viktig å mestre for 
nettopp denne gruppen. Teambygging er, i mot-
setning til hva mange ser ut til å tro, ikke primært 
kos og gøy, men tiltak som skal bedre gruppens 
og bedriftens prestasjon.

Det som mangler ifølge Sjøfolk og andre 
forskere på området, er en tilstrekkelig forstå-
else av hvilke prosesser som foregår både på 
bevisst og ubevisst plan mellom mennesker i 
en gruppe.

2+2>4
– Det meste vi vet om gruppers dynamikk 
ble faktisk funnet i de tre tiårene etter andre 
verdenskrig. De årene har det imidlertid vært 
en uheldig fokusering på spørreskjemaer og 
personlighetstester. Dette er forståelig, siden 
slike metoder er betydelig mindre arbeidskre-
vende enn direkte observasjon.

– Problemet er at slike metoder frister forske-
ren til å studere teamet som helhet; hva gode 
team gjør, eller analysere betydningen av men-
neskers personlighet i team, og ikke hva som 
egentlig skjer mellom teamets medlemmer

– Det er det som skjer mellom menneskene 
som gjør at team kan prestere mer enn summen 
av enkeltpersonenes bidrag alene.

– Så hvordan kan vi innta førersetet igjen?
Sjøvold samarbeider med M.I.T. om utvikling 

av metoder med bruk av moderne teknologi for 
observasjon av grupper. 

– Det er på høy tid å løfte teambygging ut av 
det som ofte er tilfeldighetenes og halv-profesjo-
nelle aktørers spill, og inn i en mer funksjonell 
virkelighet. 

– Interessen for teamdynamikk er på vei 
tilbake, og nylig utviklet teknologi kan gjøre 
direkte observasjoner mer effektiv. Samarbeid 
på tvers av både lande- og faggrenser vil tvinge 
seg frem og skape nye, spennende muligheter.  
En integrering av teknologiske og samfunns
vitenskapelige disipliner vil ha stor betydning 
når det gjelder utvikling av kunnskap om team 
og implementering av effektive metoder.

Når disse er på plass, vil teambygging og 
teamarbeid kunne nå nye, svimlende høyder. 
Da vil resultatet av et teams arbeide kunne føre 
til at 2 + 2 blir både 5 og 6. Sjøvold er optimis-
tisk og gleder seg, både til å følge med og være 
med på å drive utviklingen fremover. Vi andre 
kan i første omgang bli klokere ved å ta en tur til 
bokhandleren eller nettbutikken.

Ekstremsport i team­
byggingens navn: Det 
har blitt mer vanlig å 
sende medarbeiderne ut 
på halsbrekkende opp­
drag for å skape bånd og 
styrke teamfølelsen.



8 Ledelse Nr. 26 fredag 4. juli 2014 Ukeavisen Ledelse

Barnevernsledelse

Av Dag Yngve Dahle 
dag@pxl.no

Barnevernsledere har stor innflytelse over 
enkeltmenneskers liv. Deres beslutnin­
ger kan i siste instans føre til at folk fratas 

omsorgen for barna sine. Selv om hensynet til 
barna er avgjørende, vil de menneskelige konse­
kvensene være betydelige.

I seg selv gjør dette lederrollen i barnevernet 
krevende. Å være barnevernsleder krever sterk 
ryggrad, ifølge den ferske boka «Barneverns­
ledelse». Forskerne Torill Moe og Øyvind Kvello 
skriver i boka at barnevernet trenger «sterke og 
modige ledere».

Balansekunst
– Ledere i barnevernet skal ivareta menneskers 
integritet og rett til privatliv samtidig som de 
skal hindre at barn utsettes for mishandling og 
omsorgssvikt. Lederne må se til at medarbeiderne 
er følsomme for grensene for privatliv går, men 
også være modige og kompetente nok til å gripe 
inn når barnets behov tilsier det, sier Torill Moe, 
som til daglig er høgskolelektor ved Høgskolen i 
Nord-Trøndelag.

Hun bruker ordet «katastrofal» når hun 
beskriver rekkevidden av en barnevernsleders 
beslutninger.

– Å ta store beslutninger om barn og familiers 
liv i høyemosjonaliserte situasjoner er krevende. 
Å beslutte å gripe inn eller å la være å gripe inn 
kan være like alvorlig. Å gripe inn på feil grunnlag 
kan være katastrofalt for barna og familiene det 
gjelder. Like katastrofalt vil det være å la barn lide 
under omsorgssvikt og mishandling. Det er også 
smertefullt å jobbe tett med barn og familier som 
har det vondt. Arbeidet kan innebære stort press, 
trusler og vold. Dette legger naturlig nok et ekstra 
press på utøvelsen av ledelse, sier forfatteren.

Hun peker på at manglende avsatt tid til ledelse 
ikke sjelden fører til at lederne får for lite tid til 
refleksjon. En annen konsekvens er ledere i etaten 
ikke rekker å sikre en god internkontroll og høy 
kvalitet i saksbehandlingen, noe som kan føre til 
at vedtak gjøres på sviktende grunnlag.

Økt saksmengde
Forskerne beskriver hvordan store endringer 
berører barnevernet og gjør lederhverdagen enda 
mer krevende. Barnevernstjenesten i Norge er 
under sterkt press:

Antallet bekymringsmeldinger til barnevernet 
har økt markant de siste årene. Det har gitt mange 
flere saker å behandle. Antallet barn med såkalte 
barnevernstiltak, altså saker der barnevernet har 
grepet inn, har økt med 20 prosent siden 2008. 
Andelen saker der små barn under seks år er invol­
vert, er steget med 54 prosent siden 1995. Etter 
2008 er økningen på 26 prosent.

Selv om barnevernet er tilført flere årsverk, har 
Riksrevisjonen konkludert med at for mange barn 
ikke får hjelp tidlig nok og at oppfølgingen fra bar­
nevernet ikke er god nok. Presset er altså økende.

– Økende arbeidsmengde fører til at flere kom­
plekse saker må håndteres samtidig, men uten at 
kvaliteten skal gå ned. Mer ressurser til barnever­
net har gitt flere ansatte. Dermed har flere ledere 
blitt rene ledere uten ansvar for egne saker. Det 
stiller større krav til lederkompetanse, som ofte 
ikke er det de har hatt mulighet til å bygge godt 
nok opp. De fleste lederne kommer fra regulære 
stillinger i barnevernet. Økende arbeidsmengde 
øker altså behovet for styrket lederkompetanse, 
sier forfatteren. Hun legger til:

– Ventelister og fristoverskridelser i barnever­
nets arbeid legger ekstra press på ansatte og ledere 

Bedriver 
ekstrem­
ledelse i 
krysspress
Tror du det er enklere å være leder 
i offentlig sektor? Da bør du prøve 
en lederjobb i barnevernet. 

●● Barnevernet er en del av kommunesektoren, 
og har lite ressurser

●● Barnevernsutdanningene inneholder mye 
teori, men for lite praksis

●● Barnevernet må ta avgjørelser under sterkt 
press

●● Mediene slår hardt ned på «feil» som 
barnevernet gjør

●● Presset gjør at saksbehandlere blir syke, 
slitne eller sier opp

●● Barnevernet kan redde folks liv, men også 
gjøre livet verre

Utfordringer for 
barnevernsledere

i etaten. Å ikke kunne gripe inn i rett tid når sårbare 
barn og familier trenger bistand er belastende.

Byråkrati
I tillegg fører strukturelle endringer i kjølvannet 
av barnevernsreformen i 2004 til at presset øker 
ytterligere, ifølge forskerne. Staten overtok fylkes­
kommunenes ansvar innen barnevern. I dag deler 
den statlige Bufetat og kommunene på barneverns­
oppgavene. Dette fikk sterk kritikk i en rapport fra 
Rambøll for to år siden. Mer byråkrati er ett av de 
sentrale ankepunktene. Ett annet ankepunkt er 
uklare ansvarsforhold. Et tredje ankepunkt er at 
kommunene har ulike forutsetninger for å løse opp­
gavene - særlig siden Bufetat i større grad overlater 
hjemmebaserte oppgaver til pressede kommuner.

– Dyptgående strukturelle endringer som 
barnevernsreformen har stor betydning. Mange 
barnevernledere har opplevd at det er blitt mer 
byråkrati, vanskeligere å finne lokale løsninger og 
at beslutningsprosesser trekker ut i tid, sier hun.

I dette ligger det at ledere i barnevernet må 
forholde seg til mange ulike aktører og må kunne 
operere på ulike nivåer.

– Det er viktig at barnevernsledere har flere 
ledelsesperspektiver, altså at de kan jobbe både 
med struktur, relasjon og kultur og i tillegg for­
holde seg til det som skjer på politisk og adminis­
trativt ledernivå i kommunene, sier Moe. 

«Det er 
smertefullt 
å jobbe tett 
med barn 
og familier 
som har det 
vondt. Arbei­
det kan inne­
bære stort 
press, trusler 
og vold.»
Torill Moe

Krav, målinger, trusler og vold:

Å ta beslutninger om 
barn og familiers liv i 
høyemosjonelle situ-
asjoner er krevende. 
Å gripe inn på feil 
grunnlag kan være 
like katastrofalt som 
å la barn lide under 
omsorgssvikt og mis-
handling. Arbeidet 
kan innebære stort 
press, trusler og vold, 
noe som legger et 
ekstra press på utø-
velsen av ledelse, sier 
Torill Moe, forfatter 
av boka «Barneverns-
ledelse».
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– Kan være 
tøffere enn 
i privat 
sektor

–B asert på egen erfaring og tilbakemel-
dingene vi får fra medlemmene, kan vi 
nok si at situasjonen for ledere tidvis 

er tøffere i det offentlige enn i det private nærings-
livet. Det kan selvsagt være tøffe tak i privat sektor, 
men flere endringer det siste tiåret påvirker leder-
rollen i offentlig sektor, sier Tor Hæhre, nestleder 
i Lederne.

Han peker på to utviklingstrekk som bidrar til 
å stramme skruen:

– Offentlig ansatte ledere er blitt pålagt en god 
del rapporteringsrutiner som tar tid og går ut over 
deres rolle som ledere. I privat sektor ser vi ikke 
dette i samme grad. I tillegg har en del offentlige 
virksomheter innført det vi kaller hard HR, altså 
amerikansk-inspirert HR preget av målinger og 
kontroll. Slike effektivitetsmålinger bærer ofte mer 
preg av overvåkning av ledere og ansatte, sier han, 
og legger til:

– Vi har medlemmer i barnevernet, og de rap-
porterer om at den totale belastningen til dels er 
høy, sier Hæhre. 

Lederhverdagen kan 
faktisk være vel så tøff 
i offentlig sektor som 
i privat sektor, ifølge 
organisasjonen Lederne.

«Jeg tror 
ledelse i 
barnevernet 
er mer kre­
vende enn 
ledelse i 
andre offent­
lige virk­
somheter»
Tor Busch

–Ledere i det offentlige presses i økende 
grad fra to sider. Først og fremst er 
kravene fra brukerne blitt sterkere. 

Brukerne har bedre rettigheter enn før, og kom-
mer lettere til orde i den digitale mediehverda-
gen, sier Tor Busch, som er professor ved Høg-
skolen i Sør-Trøndelag.

Han har skrevet en rekke fagbøker om ledelse 
og omstilling i offentlig sektor, og har blant 
annet redigert boka «Modernisering av offentlig 
sektor».

– I offentlig sektor er det innført en rekke 
nye styrings- og målingssystemer. Det gir mer 
makt til overordnede ledere og politikere. Selv 

om flere sider ved indikatorene kan diskuteres, 
blir de tillagt vekt både av politikere og media. 
Dermed må ledere på lavere i nivåer forholde 
seg til resultatmålingene. Slik kommer de i et 
krysspress som kan gjøre hverdagen vanskeli-
gere, sier han.

Akkord
Medienes ofte kritiske omtale av barnevernets 
avgjørelser øker trykket mot barnevernsledere, 
mener han.

– Barnevernet får ofte negative oppslag i 
media. Det kan føre til det opplevde omdøm-
met svekkes, noe som er krevende å håndtere 

Krysspress preger hverdagen for ledere i offentlig 
sektor, sier ledelsesprofessor Tor Busch.

– Presses fra to sider
internt. En strategi kan være å definere nega-
tiv kritikk som usaklig og umulig å ta hensyn 
til, noe som fører til at blikket vendes innover. 
Dette er uheldig, siden det kan redusere mulig-
heten til å lære av sakene som kommer frem 
i media. En annen strategi kan være å vende 
blikket utover og kontinuerlig satse på å til-
fredsstille kravene som stilles fra politikere, 
brukergrupper og media. Dette er også uhel-
dig, siden det kan føre til at barnevernet går på 
akkord med egne profesjonelle verdier. På lang 
sikt kan det svekke kvaliteten, sier han.

– En vanskelig øvelse?
– Ja, en slik situasjon er utfordrende. Det blir 

vanskelig å finne en god strategi som både tar 
hensyn til faglig kvalitet og forventninger fra 
omgivelsene. Jeg tror ledelse i barnevernet er 
mer krevende enn ledelse i andre offentlige 
virksomheter, sier Busch. 

«Situasjonen for ledere er tid­
vis tøffere i det offentlige enn 
i det private næringslivet.»
Tor Hæhre
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Anita Myklemyr følger utenlandske og norske nettsider,  
blogger og papirmedier som skriver om ledelse.

Observert

Sjefer tjente  
300 ganger  
mer enn  
arbeiderne
Det viser en studie av de 350 største selskapene i 
USA som utført av Economic Policy Institute. 
Forskjellen mellom sjefslønningene og arbeiderløn-
ningene har økt dramatisk de siste tiårene, skriver 
svenske Ingenjörskarriär som omtaler studien. I 
1965 tjente sjefene 20 ganger mer enn arbeiderne. 
I 1978 var forholdstallet 30. Mot slutten av 80-tallet 
tjente sjefene nesten 60 ganger mer enn arbeiderne. 
Størst var forskjellen på slutten av 90-tallet. Da tjente 
lederne 383 ganger så mye som arbeiderne. Etter 
noen år med økonomiske svingninger er lønnsfor-
skjellene blitt noe mindre. I 2013 tjente sjefene 296 
ganger mer enn arbeiderne. 
I 2013 tjente de administrerende direktørene i 
undersøkelsen i snitt 15,2 millioner dollar (det vil si i 
overkant av 90 millioner kroner).

Antall nye foretak regis-
trert i første kvartal 2014. 
Det ble i dette kvartalet 
registrert 10,6 prosent 
flere foretak enn i første 
kvartal 2013, melder 
Statistisk sentralbyrå. 16302

2 produktive vaner

Vet du hvordan du selv oppfører deg når du snakker med andre? Hvordan 
du lytter? Har du noen uvaner som gjør deg til en dårligere lytter? Ett av de 
nettstedene som har skrevet om dette, er nettstedet Management Issues

Peter G. Vajda, gründer og partner i konsulentselskapet True North 
Partnering, skriver i et innlegg her at vi ofte ubevisst utruster oss med 
noen lyttefiltre. Noen av mønstrene som går igjen kan ha røtter helt tilbake 
i barndommen. Dette er tre av dem:

●● Jeg er ikke noe tess  Hvis du har vokst opp med foreldre eller andre 
som har vært veldige kritiske til deg, kan du være utstyrt med et filter 
hvor du hele tiden tenker at du har gjort noe galt. Dette kan utvikle seg 
til en uvane der du har for vane å lytte for å høre om den andre perso-
nen vil dømme deg på kritisk vis. Hvis en leder sier at han er frustrert, vil 
en person med nevnte lytteuvane begynne å tenke på hva galt han eller 
hun kan ha gjort.

●● Jeg vil reparere deg  Et annet filter man kan ha plukket opp allerede 
i barndommen, er lytte- for-å-fikse-filteret. Har man lagt seg til denne 
uvanen, har man en tendens til å ville «reparere» andre mennesker og 
komme med råd.

●● Hør hva som skjedde med meg! Hvis du er vant til å skulle sam-
menligne deg med andre, kan du ha utviklet en uvane der du har en 
tendens til å ville fortelle om deg selv. «Hvis du tror du er oppbrakt, skal 
jeg fortelle deg hvor oppbrakt jeg er....» Dette er en måte å kapre andres 
opplevelser på, for så å gjøre dem til sine egne. Resultatet kan bli at de 
fleste samtaler handler kun om deg.

3 uvaner som gjør oss 
til dårligere lyttere

Ekaterina Walter - fagbokforfatter, gründer og leder hos 
Branderati - beskriver seg selv som en svært produktiv person 
i et innlegg på LinkedIn. Hun gaper tidvis over mye, og mener 
at hun på veien har lært noe både om sine egne begrens-
ninger og om hvor mye kraft det kan ligge i produktivitet.
Walter har også jobbet sammen med flere ekstremt produktive innovatører, og mener å ha plukket opp 
noen vaner hun ser at produktive mennesker er konsekvente på å gjennomføre. Dette er et par av dem:

De spiser ikke lunsj alene på kontorplassen sin.
Lunsj på ti raske minutter i ensomhet, vil ikke gjøre deg mer produktiv, argumenterer Walter. Én ting er 
at det ikke er optimalt helsemessig, en annen konsekvens er at du mister verdifull kontakt med andre 
mennesker. Ekaterina skriver at det gjelder å innse at noen ganger er det faktisk nettverket ditt som gjør 
deg raskere, bedre og smartere. Hun oppfordrer folk til å bruke lunsjpausen og andre pauser til å bli 
bedre kjent med andre, hjelpe andre og diskutere prosjekter. Fordelene er mange. Du får større tilgang 
på informasjon. Gode relasjoner gjør også at folk blir mer villige til å hjelpe deg ved behov. 

De bevilger seg daglig noen produktive tidsblokker 
Finn ut når på dagen du er mest produktiv, og sett av et stykke tid på dette tidspunktet på døgnet til å jobbe 
målrettet og fokusert. Det viktige her, er å sørge for at du ikke blir forstyrret i dette tidsrommet.  
Hvis du klarer å opprettholde det skarpe fokuset, vil kreativiteten øke og resultatene av arbeidet ditt bli bedre. 
Du vil også oppdage at de jobber raskere, mener Walter.

Skal du kvitte deg med uvaner, er første 
steg å faktisk oppdage dem.
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Hierarkiet er en utskjelt 
organisasjonsform, men det 
finnes forbedringsmuligheter.
Hierarkiet er en utskjelt organisasjonsform, konstaterer Forbes-
skribent Erika Andersen i ett av sine innlegg på Forbes´ nettsider. 
Når hierarkiet først er til stede, kan vi imidlertid gjøre vårt for å gjøre 
det så bra som det kan være, mener hun.

Respekt på alle nivåer i hierarkiet er noe av det som kan gjøre et 
hierarki til et bedre sted å være, konstaterer Andersen i et av sine 
Forbes-innlegg. Noe av det de fleste misliker med dårligere hierar-
kier er at mennesker på toppen av maktpyramiden behandles med 
mye mer respekt enn dem som befinner seg på nederste trinn.

En annen tilnærming som kjennetegner hierarkier som fungerer 
godt, er ifølge Andersen at reglene er enkle og bidrar til klarhet, ikke 
kontroll. På sitt verste fungerer hierarkier motsatt, med mye kontrol-
lerende virksomhet.

Et tredje kjennetegn på gode hierarkier er at de ulike rollene er 
fornuftig definert. Rollene er klare og eksplisitte. Folk vet hva de har 
ansvar for, I dårlige hierarkier har roller en tendens til å bli definert 
ut fra status, og i mindre grad ut fra hvem som faktisk skal gjøre hva.

5 CV-tips
Sommerferien kan 
være en god tid for 
CV-oppdatering
Det mener den danske organisasjonen Lederne. 
De anbefaler at man oppdaterer CV-en løpende, 
ikke bare når man er aktiv jobbsøker. Dette for 
å få med all viktig kompetanse og erfaring, men 
også for å øke bevisstheten rundt egne sterke 
sider.  I en av artiklene på hjemmesiden sin gir 
Lederne fem praktiske CV-tips: 

●● Lag en brutto-CV som oppsummerer alt du har 
bedrevet de siste ti årene. Dette er en CV du kan 
plukke relevant informasjon fra når du søker 
spesifikke stillinger. 

●● Oppdater CV-en hver gang det er endringer 
i oppgaver, kompetanse eller jobbsituasjon. 
Oppdater også standardopplysninger, eksem-
pelvis telefon og adresse. 

●● Hvis du bruker foto i CV-en, sørg for at det er 
profesjonelt og skarpt. Eventuelt i sort/hvitt. 

●● Få en annen person til å sjekke CV-en for skri-
vefeil før du sender den fra deg. 

●● Test CV-en din ved å vise den til personer som 
jobber innenfor den bransjen eller den typen 
lederstilling du ønsker deg. Er kompetansen og 
erfaringene i CV-en relevante for den jobben du 
ønsker deg? 

Ifølge forskning gjort av Kristina Trygg, doktorgrad-
student i kulturgeografi ved Stockholms universitet, 
er den viktigste årsaken til at folk pendler istedenfor 
å jobbe hjemme at de mener at det er viktig å være på 
plass på jobben.

De viser til at du ikke anses å jobbe hvis du ikke er 
på plass, men legger også stor vekt på viktigheten av 
samarbeid i team på arbeidsplassene, skriver Stock-
holms universitet på sine hjemmesider.

Kristina Trygg undersøker i avhandlingen sin 
hvordan ansatte og sjefer innenfor ledelse, PR, kom-
munikasjon, forvaltning og forskning ser på arbeidet i 
forhold til tid og rom. Informantene hennes mener at 
møter ansikt til ansikt har spesielt stor betydning for å 
skape relasjoner til kunder og kolleger.

Når det gjelder å møte kolleger ansikt til ansikt, 
vektlegger de muligheten til å ha noen å spille ball 
med om ideer. De viser også til at misforståelser mel-

lom kolleger reduseres ved direkte 
kontakt.

– Økt tempo som en følge av 
bedret elektronisk kommunika-
sjon har også for mange økt beho-
vet for å ha kolleger i nærheten, sier 
Trygg.

Undersøkelsene Trygg har gjort 
viser for øvrig at istedenfor å gi men-
nesker mer fritid fordi de slipper så 
mange arbeidsreiser, så har ny teknikk 
ført til at mange koloniserer fritiden sin. 
Kontorarbeiderne i studien velger ofte å 
være oppkoblede og tilgjengelige for kunder, 
kolleger og arbeidsgivere også etter normal 
arbeidstid. Dette skyldes at de ser arbeidet som sin 
interesse, men også en blanding av opplevde og reelle 
forventninger.

Sosiale normer  
styrer pendling

Gjør hierarkiet til et 
bedre sted å være

«Frihet dreier seg om  
å styre seg selv, ikke  
om å gi etter for  
enhver innskytelse »
Filosof og forfatter, i Dagbladets Magasinet

Sterke sosiale normer er den viktigste grunnen 
til at folk pendler til jobb, til tross for at 
teknikken gjør distansearbeid mulig.
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Lederspeilet

Administrerende banksjef Lisbet Nærø i Fana Sparebank legger vekt på at banken skal ha en moderne og lett gjenkjennelig profil.

Da Lisbet K. Nærø tok over som administre-
rende banksjef i Fana Sparebank tidligere i vår, 
ble hun den første kvinnelige lederen i den tradi-
sjonelle vestlandsbankens 136-årige historie. 

Av Otto von Münchow
ottovon@online.no

Lisbet K. Nærø er en moderne leder som tror 
på samspill, åpenhet og trygghet i organisa-
sjonen hun leder. Det sier noe om hennes 

innstilling til det å lede en bedrift at hun brukte de 
første dagene etter at hun tiltrådte til å reise rundt 
på alle avdelinger og besøke alle ansatte.

– For meg var det veldig naturlig å gjøre det slik. 
Jeg ønsker å bruke mine 100 dager til å bli kjent 
med organisasjonen og mine medarbeidere, for-
teller Lisbet Nærø til Ukeavisen Ledelse.

– Nå har jeg veldig lyst å gjøre ting her i banken. 
Men det er viktig først å ta seg god tid og snakke 
med alle. Selvsagt er det ikke mulig å bruke like 
mye tid på alle, men jeg har snakket én-til-én med 
alle som jeg definerer som mellomledere.

Trygg på sjefen
Men selv om du ikke er en mellomleder, er det 
alltid en åpen dør inn til sjefen. Nærø understreker 
at hun har åpnet opp for at alle ansatte kan få en 
én-til-én samtaler hvis de ønsker det. Bare den 
dagen da Ukeavisen Ledelse var på besøk i Fana 
Sparebank, hadde bankens nye direktør hatt 10 
ansatte inne til en prat.

– Denne type samtaler er veldig nyttig, og jeg får 
helt andre innspill enn når jeg snakker med mine 
nærmeste ledere, bemerker hun.

Lisbet Nærø er virkelig en åpen og inklu
derende leder. Når det gjelder det med å skape 
trygghet i organisasjonen peker hun på at det 
er noe en leder får til ved måten hun eller han 
opptrer på. For Nærø går det blant annet på at 
hun tydelig har signalisert sine forventninger til 
både ledere og ansatte, samtidig som hun under-
streker at det er hvordan en som leder agerer, 
som betyr noe.

– En trygg organisasjon betyr ikke at det ikke 
blir endringer. Men det betyr at en skal være trygg 
på det jeg står for.

Som ledelsesfilosofi tror Nærø på det som kal-
les creative leadership, som er et konsept som byg-
ger på at ledere som står for kreative og skapende 
kvaliteter bedre er i stand til å påvirke og veilede 
enkeltpersoner som arbeider under dem. Konsep-
tet forfekter også at flere kreative ledere er bedre 

rustet til å finne unike løsninger på kompliserte 
problemer.

Autentisk leder
Da hun ble uteksaminert fra Norges Handels-
høyskole, visste ikke Lisbet Nærø at hun skulle bli 
leder. Hun var opptatt av utfordringer og å få spen-
nende jobber. Men etter hvert som hun rykket opp 
i lederposisjoner og fikk gode tilbakemeldinger, 
oppdager hun at hun trivdes med å lede. Som hun 
sier, så liker hun det som trigger henne.

Etter hvert som det ble stadig tydeligere at 
ledelse var retningen som staket seg ut for henne, 
bygget hun ut sin allerede omfattende utdannelse 
med et Advanced Management Program ved Har-
vard Business School.

Til tross for sin teoretiske ballast, understreker 
Lisbet Nærø at en leder må være den hun eller han 
er. En leder må være trygg på seg selv.

– Jeg vet at jeg ikke er suveren. Hvis det er noe 
jeg er usikker på, har jeg ikke noe problem med å 
spørre dem som vet. Men det handler om å være 
autentisk. Og da er det ikke nok å hente frem bil-
der av familien som du setter på skrivebordet. Det 
avsløres fort, påpeker Lisbet Nærø.

– Jeg tror ikke en kan være en aktør i et spill. En 
må være ekte.

Lang fartstid
Uansett om hun har flere tusen eller et par hundre 
ansatte under seg, er Nærø opptatt av å utnytte 
mangfoldet i bedriften hun leder. Slik hun ser det, 
er det fint å være forskjellig, det skaper dynamikk 
og en spennende organisasjon. I forlengelsen av 
det er hun opptatt av at medarbeidere ikke skal 
tenke på hva hun måtte si. De må føle at de har 
rom for både å blomstre og ta feil.

– Men selvsagt er det forskjell mellom å lede en 
bedrift med nærmere 3000 ansatte og én med 160 
ansatte, understreker hun.

Det hun sammenlikner den relativt lille vest-
landsbanken med, er transportselskapet Tide. 
Lisbet har lang fartstid fra bank og finans. Men 
før hun tok over som banksjef i Fana Sparebank, 
kom hun fra det børsnoterte Tide, der hun hadde 
vært Konsernsjef i vel to og et halvt år.

Før det ledet hun BN Bank der hun kom fra 
SpareBank 1 SR-Bank og Sparebanken Vest. Nærø 

Lisbet K. Nærø 
(51)
Født og oppvokst: I 
Ålesund
Bosatt: I Bergen
Stilling: 
Administrerende 
banksjef i Fana 
Sparebank
Utdanning: Master 
ved Handelshøyskolen 
i Bergen. Bachelor 
i juridikum ved 
Universitetet i Bergen, 
MBA ved University 
of Florida, AMP fra 
Harvard Business 
School.
Karriereglimt: Adm. 
dir. Tide ASA, adm. dir. 
BN Bank, finans- og 
økonomiansvarlig i 
SpareBank 1 SR-Bank, 
Sparebanken Vest og 
BNR/Fjord Line.
Familie: Gift med Ståle 
Skarsten, har to gutter 
på 20 og 23.
Fritid: Er et 
friluftsmenneske, 
padler kajakk og spiller 
squash. Har hytte både 
her og der (som hun 
sier selv). Teknofreak, 
liker å lage bilder og 
video.

Mini-CV

Trygg,  
men kreativ  
teknofreak

har med andre ord bygget seg opp en omfattende 
toppledererfaring – og hun ser at hun i dag er en 
bedre leder enn for 10–12 år siden. Erfaring gir 
trygghet.

– Jeg hadde ikke den tryggheten som jeg 
har i dag. Som leder kan du ikke være redd for 
å beslutte, og du kan heller ikke være redd for å 
gjøre feil.

Teknofreak
Det kan ikke være tvil om at beslutninger ligger 
i kø for den nye banksjefen. Hele banknæringen 
er inne i en omfattende endringstid. Digitalise-
ring og automatiserte banktjenester gjør noe med 
kundelojalitet – som er selve grunnsteinen til en 
bank som Fana Sparebank. De store finansinstitu-
sjonene har økonomi og styrke til å lede an i den 
nye tiden, spørsmålet er hvordan en lokalt fundert 
bank som Fana Sparebank kan stå imot trykket.

– Vi er en liten, selvstendig bank. Det er vår 
styrke. Men det å være liten, betyr at vi må innse 
at vi ikke kan være best på alt. Vi må bli best på det 
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Administrerende banksjef Lisbet Nærø i Fana Sparebank legger vekt på at banken skal ha en moderne og lett gjenkjennelig profil.

vi bestemmer oss for. Vi er nødt til å være anner-
ledes, fastslår Nærø.

Hun peker på at Fana Sparebank har et godt 
fundament. Dyktige medarbeidere og kunder som 
er tilfredse med banken sin. Allerede fra første 
dagen som banksjef senset hun at i Fana Spare-
bank er det godt å være. Banken hun leder, kan 
skilte med en kundetilfredshet på over 80 prosent, 
noe som de store bankene kan se langt etter. Viljen 
til å være best på sitt felt er der, fastslår Nærø, men 
legger til at det gjenstår å se hvor endringsvillige 
medarbeiderne er.

– Produktene i bankverden er de samme. Vi må 
være best på service og kundeoppfølging – på de 
emosjonelle elementene. Vi må skape en kultur 
som er unik og annerledes.

Ikke minst må den lille vestlandsbanken se 
mulighetene i ny teknologi tilkjennegir banksje-
fen. Og akkurat på det feltet kan det se ut til at Fana 
Sparebank har fått den rette lederen, for Lisbet 
Nærø kaller seg selv en «dippeduttdame» og tek-
nologifreak. Da iPad’en ble lansert, var hun først i 

«Jeg tror 
ikke en kan 
være en 
aktør i et 
spill. En må 
være ekte.»

køen i USA. Det handler om å være nysgjerrig på 
ny teknologi, sier hun og legger deretter i vei om 
fortreffelighetene til 3D-printing. Kjempespen-
nende! utbryter Nærø og gløder i øynene.

Den digitale virkeligheten
Når det gjelder mer bankrettet teknologi ser hun 
med spenning på alt det som skjer på mobiltele-
fonen. Det er den nye måten å kommunisere på, 
og det gjelder for banker som for alle andre deler 
i samfunnet. En må gjøre det kundene ønsker, for 
eksempel chatte og twitre understreker Nærø.

Fana Sparebank har nylig lansert en ny, digi-
tal nettportal med fokus på brukervennlighet 
og enklere bankhverdag, for som Nærø uttaler, 
blir det stadig flere og flere kunder som ikke har 
behov for å gå til rådgivere. Samtidig er det viktig 
å opprettholde muligheten for de som trenger en 
samtalepartner. Det kan for eksempel gjelde i for-
bindelse med skillsmisse eller når ungdom skal 
kjøpe sin første bolig.

– Vi er bare nødt til å være med i den digitale 

virkeligheten, konstaterer banksjefen i Fana Spa-
rebank og trekker en parallell til Kodak som laget 
det første digitale kameraer allerede i 1975. Den 
gule giganten som selskapet ble kalt den gangen, 
var bekymret for kannibalisering og satset ikke på 
å videreutvikle sin digitale plattform – og er i dag 
ute av business.

Lisbet Nærø er ikke redd for at Fana Sparebank 
blir for liten til å lede den digitale utviklingen på 
de områder som banken satser på. Liten er god i 
hennes øyne. Det gir mer fleksibilitet, og har sine 
fordeler. Dessuten trenger det ikke koste skjorten 
å henge med i utviklingen. Selv laget for eksempel 
Nærø en app til sin 50-årsdag. Det virker kompli-
sert, men er det ikke, slår hun fast.

– Medarbeiderne vet at omstilling er nødven-
dig, vet at en må endre seg. Det er vinn eller for-
svinn, sier Lisbet Nærø, administrerende banksjef 
i Fana Sparebank, og legger beskjedent til at hun 
tror at dette skal gå greit. Så leder hun da også en 
bank som gjør det bra, bare i første kvartal i år 
hadde bankjyplingen i vest en vekst på 4 prosent. 

FOTO: OTTO VON MÜNCHOW



14 Ledelse Nr. 26 fredag 4. juli 2014 Ukeavisen Ledelse

Ulike analyser viser at opptil én av tre 
ledere slutter i jobben før det har gått to 
år. Mange av disse har ikke tilegnet seg 
nok kunnskap om hva den nye leder-
jobben innebar, ifølge ny ledelsesbok.

Utfordringer i ny lederstilling:

Kortvarig 
lykkerus

Lederverktøy

Flere av våre 
lederverktøy
finner du på  
ukeavisenledelse.no

Av Bård Andersson
bard.andersson@ukeavisen.no

Fagdirektør i lederutviklingsbedriften Mer-
curi Urval, Agnethe Ellingsen, peker på 
utfordringene ved å starte i ny lederstilling 

i sin bok, 100-dagerskoden. Hun understreker 
viktigheten av forberedelser før et eventuelt stil-
lingsbytte, og på hvordan en ny leder skal forvalte 
sin nye rolle for å unngå alle de potensielle fallgru-
vene man kan gå i.

– Jeg har vært leder selv, og kjenner meg igjen 
i mange av problemstillingene, forteller Agnethe 
Ellingsen til Ukeavisen Ledelse.

Allerede før hun planla boken startet hun med 
å undersøke hvorfor så mange ledere fikk proble-
mer da de byttet jobb. Hun snakket med en rekke 
av disse om årsakene til at jobbyttet ikke ble som 
de hadde tenkt seg.

– Mange av lederne innrømmet å ha bommet – 
både med forberedelser, forventet bedriftskultur, 
posisjonering og med beslutningene de traff, sier 
hun.

Ellingsen peker på at ledere som tiltrer nye stil-
linger i nye bedrifter både mangler nettverket og 
kunnskapen som må til for å få gjennomført det 
de har planer om.

– Derfor har jeg i denne boken fokusert på fem 
sentrale faser, i prosessen fra du vurderer en ny 
lederjobb til du lykkes i jobben, presiserer hun.

Foranalyse
Ifølge boken feiler mange ledere allerede før de 
takker ja til stillingen. Uten en god foranalyse får 

man ikke dannet seg et riktig bilde av om hva man 
kan tilføre bedriften, og om bedriften er det riktige 
stedet å jobbe.

– De fleste ledere har et sterkt konkurranse-
instinkt, og vil gjerne være først over målstreken 
– kanskje uten å være helt sikre på at de virke-
lig ønsker et jobbskifte. Du går fra det trygge til 
det utrygge, noe som kan utvikle seg til å bli en 
skjebnesvanger avgjørelse. De funnene jeg har 
gjort tyder på at altfor få ledere gjennomfører en 
grundig undersøkelse av de interne og eksterne 
rammebetingelsene i forkant. De vet rett og slett 
ikke hva de går til, men er tiltrukket av rolle, status, 
posisjon, lønn og utfordringer, sier Ellingsen, som 
understreker at lederen må være prestisjeløst ærlig 
med seg selv i denne fasen – med hva som er egen 
suksessoppskrift og hvor mye av dette som vil være 
tilgjengelig i ny virksomhet. 

Magien fungerer ikke
I oppstartsfasen vil ledere merke at det som fun-
gerte i tidligere jobber ikke nødvendigvis fungerer 
i den nye stillingen. Magikeren med trylleforme-
len, som tidligere kunne løse de vanskeligste flo-
ker, mangler plutselig gjennomslagskraften.

Vekker
Mange ledere får seg også en real vekker rett etter 
at de har begynt i stillingen, ifølge Ellingsen. Atferd, 
maktspill og allianser er ikke like lett å oppdage i 
det hun kaller hvetebrødsdagene, der du skal bli 
kjent med dine kolleger og bedriften. Etter en stund 
kan overraskelsen over at bedriften ikke er det du 
trodde den var treffe deg. Den kan vise seg å bli 

en emosjonell berg-og-dalbane, og bidra til at det 
blir vanskelig å etablere tillit og legitimitet i rollen.

– Det kan ta alt fra 25 dager til et helt år før lede-
ren kommer inn i en rolle. Noen ganger må ledere 
gjennomføre drastiske tiltak som omstrukture-
ringer, og da må det handles raskt. Andre ganger 
er det ikke behov for store endringer og lederen 
trenger mer tid til å bli kjent med organisasjonen 
og til å lage seg en situasjonsanalyse. Det finnes 
ingen fasit, siden bedrifter er i forskjellige situa-
sjoner og livsfaser. Likevel er det noen fellestrekk 
man bør ta hensyn til, sier hun.

Avgjørende situasjoner
Ikke alle lykkes med å få frem sine ambisjoner eller 
med å skape sin rolle som leder, selv ikke etter at 
de har blitt bedre kjent med virksomheten. Ifølge 
Ellingsen må lederen å etablere flere kildegrunn-
lag til makt som man kan lede fra. Disse må gi deg 
legitimitet og innflytelse. Slik kan du blant annet 
ta lederskap i avgjørende situasjoner, gjennom 
tydelighet og ved å håndtere vanskelige situasjo-
ner som oppstår.

– Risikosport
Ifølge Agnethe Ellingsen kan det å starte i ny leder-
jobb være en risikosport og en styrkeprøve. Men 
gjennom gode foranalyser, og deretter ved å foreta 
et dypdykk i organisasjonen, lærer man og forstår 
hvordan kjernevirksomheten fungerer.

– Da blir det lettere for lederen å bli en god spar-
ringspartner for sine nye kollegaer, og lederen kan 
lettere unngå snubletrådene som man kanskje vet 
om, men som ikke er så lett å få øye på, sier hun. 

«Det kan 
ta alt fra 25 
dager til et 
helt år før 
lederen 
kommer inn  
i en rolle.»

Agnethe Ellingsen peker 
på utfordringene ved å 
starte i ny lederstilling 
i sin bok, 100-dagers
koden.
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Slik kan du forberede 
deg på fem sentrale 
faser i prosessen fra du 
vurderer en ny lederjobb 
til du lykkes i jobben:
Forfasen:
Perioden før du takker ja til lederjobben, der du må finne ut om du er 
riktig for virksomheten, og om virksomheten er riktig for deg

●● Finn ut hvilket utviklingsstadium bedriften befinner seg på

●● Identifiser organisasjonskulturen og hvilke ledelsesbetingelser 
denne gir

●● Finne ut om din lederstil vil dekke virksomhetens behov

●● Hva vil dette stillingsnivået bety for en eventuell ny lederatferd?

●● Hvilket mandat har du, og hva forventes av deg i rollen?

●● Identifiser begrensninger du må forholde deg til, som for eksempel 
motstand

●● Vær sikker på at du er motivert, og gjør gode forberedelser før 
oppstart

Oppstartsfasen:
Hvetebrødsdagene, med spenning og forventninger, der du blir kjent 
med de ansatte og virksomheten

●● Ta kontroll over ditt eget rykte fra første dag

●● Konsentrer deg om å etablere sosiale relasjoner i organisasjonen 
ved å være nysgjerrig, lærevillig og interessert i dine nye kolleger 
og deres utfordringer og behov

●● Sett deg inn i virksomhetens DNA gjennom å forstå 
forretningsmodellen og de kulturelle betingelsene, slik at du kan 
lage deg en foreløpig situasjonsdiagnose

Overraskelsesfasen:
Virksomheten har noen sider du ikke kjente til, du opplever kanskje 
uventet motstand og justerer din oppfatning av virksomheten og din 
egen rolle

●● Vær klar over «likene i lasten», i form av forretningsmessige og 
relasjonelle overraskelser

●● Håndtere påfølgende stress og høy arbeidsbelastning

●● Ha innsikt i hvordan tanker og holdninger påvirker følelser og 
atferd

●● Ha kunnskap om hvordan kognitive teknikker og mental trening 
kan hjelpe deg med å håndtere stress, endre vaner og øke din 
psykologiske kapital

Posisjoneringsfasen:
Du etablerer tillit, troverdighet og legitimitet som leder – med økt selv-
tillit blir du mer offensiv i rollen

●● Avdekke forventninger til deg selv og hva handlingsrommet 
innebærer, og deretter gjennomføre oppgaver som er avtalt med 
interessenter

●● Bli bedre kjent med medarbeiderne og finne ut hva som driver dem 
og bremser dem, og være en god leder som samler dem rundt et 
felles mandat

●● Ta lederskap i avgjørende situasjoner, gjennom å være tydelig og 
håndtere vanskelige situasjoner som oppstår

●● Vite hvordan du kan lede gjennom å lede rettferdig med måtehold, 
og vise mot og klokskap i ulike situasjoner

Fremtidsfasen:
Som etablert leder kan du nå få gjennomslag for dine planer for 
utvikling og endring i organisasjonen

●● Kjør gode og nødvendige endringsprosesser, 
og pass på at organisasjonen har kapasitet til å 
håndtere disse

●● Vær bevisst på hvilke motkrefter og drivkrefter 
endringsprosesser kan medføre

●● Skap oppslutning og håndter eventuell 
motstand på en god måte

●● Vær forberedt på konjunktursvingninger og 
uventede ting som kan ramme virksomheten

KILDE: AGNETHE ELLINGSEN

Lederverktøy

Bokettersyn er fellesbetegnelsen for skat-
temyndighetenes kontroll av nærings-
drivende. Kontrollene kan variere fra 

helt avgrensede kontroller av enkelte tema, til 
omfattende gjennomgang av alle virksomhetens 
forhold når det gjelder skatt, arbeidsgiveravgift, 
merverdiavgift og bokføring.

Konsekvensene av et bokettersyn kan være et 
endringsvedtak tilbake hele ti år i tid, noe som 
øker selskapets plikt til å betale skatter og avgifter 
for de årene som omfattes av kontrollen. Det sier 
seg selv at beløpene kan bli store når det også 
beregnes renter av beløpet. I tillegg risikerer sel-
skapet tilleggsskatt, tilleggsavgift og tvangsmulkt, 
og i enkelte grove tilfeller også politianmeldelse.

Mange skattytere opplever prosessen under 
bokettersyn som vanskelig å håndtere, og typiske 
reaksjoner er:

●● Selskapet kjenner seg ikke igjen i den beskri-
velsen av faktum som Skatteetaten legger til 
grunn.
●● Selskapet stiller spørsmålstegn ved om Skat-
teetaten har forstått den virksomhet som 
selskapet driver, typisk da mange bransjer 
krever egen bransjekunnskap.
●● Selskapet har utfordringer med å forstå både 
hva Skatteetaten skriver, samt bakgrunnen 
for Skatteetatens spørsmål.
●● Selskapet mener at Skatteetaten ikke prakti-
serer lovverket korrekt.

Det kan derfor oppstå misforståelser som det vil 
være vanskelig å rette opp på et senere tidspunkt 
i prosessen mot Skatteetaten.

– Det beste rådet vi kan gi, er raskt å gå i dialog 
med Skatteetaten, enten skriftlig eller muntlig, 
og umiddelbart si ifra dersom man mener Skat-
teetaten har misforstått noe eller det fremkom-
mer at Skatteetaten savner enkelte dokumenter. 
Veldig ofte er det nødvendig å oversende tilleggs-
dokumentasjon til Skatteetaten tidlig i proses-
sen, nettopp fordi Skatteetaten ikke har fått seg 
forelagt et fullstendig faktum. Det kan derfor ofte 
være nødvendig å søke profesjonell bistand i en 
tidlig fase av bokettersynet, sier Marstrander.

Prosessen frem til et endringsvedtak
Bokettersynet starter ofte med et varsel om kon-
troll, enten skriftlig eller ved oppmøte fra Skat-
teetaten hos virksomheten. Deretter vil skatte-
kontoret be om innsyn i selskapets regnskaper, 
avtaler, protokoller mv, og stille en del spørsmål 
knyttet til virksomheten. Dette skal lede ut i en 
bokettersynsrapport som gjør rede for hva som 
ble kontrollert under kontrollen og eventuelt 
hvilke endringer skattekontoret mener skal gjøres.

– I denne fasen er det viktig at Skatteetatens 
spørsmål blir fulgt opp. Pass på at du ikke blir 
oppfattet som lite samarbeidsvillig. Vær klar 
over at dersom Skatteetatens spørsmål ikke blir 

besvart, vil likevel Skatteetaten konkludere i 
saken, sier Marstrander.

– Påse også at Skatteetaten får fremlagt riktig 
faktum og alle nødvendige dokumenter, doku-
mentasjoner mv, fortsetter han.

Dersom Skatteetaten har funnet forhold 
som de mener er feil, vil et varsel om endring av 
ligning eller etterberegning av merverdiavgift 
sendes selskapet med en frist til å kommentere 
skattekontorets forslag. Dersom selskapet ikke 
svarer, vil skattekontoret vedta endringene i 
samsvar med varselet. Dersom selskapet kom-
mer med merknader til varslet, er skattekontoret 
forpliktet til å vurdere disse før vedtak kan fattes.

– I denne fasen er det igjen viktig at de frister 
som fremsettes av Skatteetaten overholdes, eller 
anmodes utsatt. I tilsvar bør det også bes om 
innsyn i skattekontorets innstilling til vedtak, 
sier partneren.

– Det er også viktig ikke å overvurdere egen 
kompetanse, men å spørre om råd dersom det 
er forhold som ikke forstås, tilføyer han.

Dialog under prosessen
Under bokettersynet vil det ofte være telefonsam-
taler, møter, e-poster og brev mellom skattekonto-
ret og selskapet. Det er viktig å være oppmerksom 
på at all kommunikasjon med skattekontoret, 
både muntlig og skriftlig, kan misforstås og bli 
brukt i en annen sammenheng eller forståelse 
senere i prosessen. Det er derfor viktig å ha en god 
og ryddig dialog med skattekontoret.

Skattekontorets vedtak fastsetter de aktuelle 
endringer for ligningen og merverdiavgiften. 
Innkreving av utestående skatt vil ofte skje raskt 
etter et avsagt vedtak. Dersom selskapet ikke 
bruker de formelle mulighetene til å få vedtaket 
overprøvd, vil dette bli det endelige resultatet av 
bokettersynet.

Overprøving av 
skattekontorets vedtak
Skattekontorets vedtak kan påklages. Klagen bør 
fremsettes skriftlig, og benevnes som «Klage». Her 
er det imidlertid viktig å være oppmerksom på den 
forholdvis korte fristen på tre uker. Dersom man 
trenger lenger tid, er det viktig å be om en utsettelse 
av klagefristen før fristens utløp. Det anbefales også 
å be om innsyn i skattekontorets innstilling.

Både i forhold til å få fremlagt korrekt faktum 
og vurdere korrekt anvendelse av regelverket, vil 
det kunne være formålstjenlig å innhente ekstern 
kompetanse for å få en betryggende behandling 
av klagen etter skattekontorets vedtak. Dersom 
vedtaket endres etter at selskapet har klaget, har 
man krav på å få dekket de nødvendige utgiftene 
man hadde for å få endret vedtaket.

– Dersom man ønsker å få overprøvd klage-
vedtaket, må søksmål reises ved de ordinære 
domstolene. Dette er noe Deloitte bistår med, 
avslutter advokaten. 

Når Skatteetaten 
ser deg i kortene
– Det første man bør gjøre ved et bokettersyn, 
er å oppsøke advokat, sier advokat og partner 
i Deloitte advokat Joakim Marstrander.

Forretningsjuss

Spør juristene
Advokater i Deloitte Advokatfirma svarer på spørsmål 
som opptar ledere og bedriftsledere. Har du spørsmål? 
Send en mail til jmarstrander@deloitte.no

Av advokat  og partner  
Joakim Marstrander
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Arbeidsrett

Spør juristene

Røykerommet 
forsvant
Har ikke vi ansatte som røyker 
krav på et røykerom? 

Stillingsvern  
for ledere
Ny avtale ber meg si fra meg oppsigelses­
vernet. Må jeg finne meg i dette?

Spørsmål: Etter at røykeloven ble innført har vi 
i vår bedrift hatt et røykerom for de ansatte som 
røyker. Nylig varslet arbeidsgiver at røykerommet 
ville bli fjernet i løpet av sommeren og at det ikke 
lenger skal brukes til dette formål. Så vidt jeg har 
skjønt skal røykerommet tas i bruk som lager. Har 
ikke vi ansatte som røyker krav på et røykerom? 
Vi kan jo ikke plage kollegene med å røyke i deres 
nærvær for øvrig.

Røykende arbeidstager

Svar: Etter at tobakksskadeloven ble endret med 
virkning fra 1. juli d.å. er det ikke tillatt å legge 
til rette for røykerom eller røykeboks på arbeids­
plassene. Det er imidlertid unntak i dette. Det 
er i de tilfeller hvor arbeidstager ikke kan forlate 
arbeidslokalene i løpet av arbeidstiden. I slike 
tilfeller kan arbeidsgiver fortsatt tillate røyking 
i særskilte angitte rom. Men dette forutsetter at 
arbeidsgiver stiller tilsvarende røykfrie oppholds­
rom av minst samme standard til disposisjon for 

ansatte som ikke røyker. Endringene i tobakks­
skadeloven betyr at en rekke bedrifter nå må avvi­
kle røykerom i sine lokaler, og eventuelt fortsatt 
røykende ansatte vil da naturlig nok måtte gjøre 
dette i friluft.

SBDL v/advokat Arvid R. Ødegård

Spørsmål: Vårt selskap som hittil er heleid norsk 
er kjøpt opp av et utenlandsk konsern i samme 
bransje. I forbindelse med dette har de nye eierne 
gått igjennom ansettelsesavtalene til blant annet 
lederne i selskapet og tilbudt oss nye avtaler. På 
en del punkter er det faktisk forbedringer, noe 
skyldes at våre tidligere vilkår blir harmonisert 
med konsernets profil. Jeg er en av de som har 
fått et slikt utkast til en ny avtale. Det jeg reagerer 
på er at jeg skal gå med på å si fra meg oppsigel­
sesvernet mot å få etterlønn for en periode ved 
en eventuell oppsigelse. Siden jeg ikke er øverste 
leder i den norske virksomheten, men en slags 
nestkommanderende, er mitt syn at jeg ikke kan 
avskrive meg mitt oppsigelsesvern Må jeg finne 
meg i dette?

Organisasjons- og økonomidirektør

Svar: Nei, antagelig ikke. Det er riktig at det i 
arbeidsmiljøloven er lagt opp til at man kan gi 

adgang for den øverste leder i virksomheten til å si 
fra seg oppsigelsesvernet mot et avgangsvederlag. 
Dette fremgår av arbeidsmiljølovens § 15-16. Som 
utgangspunkt vil en virksomhet normalt ha kun 
én øverste leder. Men der flere ledere deler den 
øverste lederstillingen – som helt sideordnede 
ledere – vil flere kunne anses som virksomhetens 
øverste leder. Det avgjørende her er graden av 
likestilthet med den som er øverste daglig leder. 
Dersom du har en betydelig frihet til å treffe selv­
stendige avgjørelser som ikke skal sanksjoneres 
av din sjef, kan det indikere at du også anses som 
en av flere øverste ledere. Men normalt vil din 
posisjon som nestkommanderende nettopp indi­
kere at du ikke er øverste leder, og da kan partene 
ikke avtale dette med den virkning at du er bun­
det av det. Skriver du under til tross for at du ikke 
behøver dette, er du i utgangspunktet ikke bundet 
av underskriften.

SBDL v/advokat Arvid R. Ødegård

«Endringene i 
tobakksskadeloven 
betyr at en rekke 
bedrifter nå må 
avvikle røykerom i 
sine lokaler»

Advokat og partner Kari Bergeius Andersen, advokat og 
partner Arvid R. Ødegård og advokatfullmektig Iuliana 
Pedersen i Advokatfirmaet Storeng, Beck & Due Lund svarer 
på spørsmål om arbeidsrett. Tjenesten er gratis.  
Adresse: Ukeavisen Ledelse, Pb 1180 Sentrum, 0107 Oslo.  
E-post:  red@ukeavisen.no, arvid.odegard@sbdl.no, 
kari@sbdl.no, iuliana.pedersen@sbdl.no

Advokatguiden

T: (+47) 22 01 70 50 | E-post: mail@sbdl.no | www.sbdl.no 

Det er vi som har skrevet 
Arbeidslivets spilleregler

T 23 01 01 01
E bull@bullco.no
www.bullco.no

Den beste måten å løse rettslige 
problemer på, er å unngå dem.

BRILLIANT IDÉ. GODT BESKYTTET.
Skal du leve av en god idé må du forvalte den godt. Bryn Aarflot er spesialister innen immaterialrett. 

Vi hjelper deg med alt fra kartlegging av muligheter til optimal beskyttelse av oppfinnelser og merkevarer.

WEB baa.noE-MAIL  mail@baa.noPHONE  +47 4690 3000STREET ADDRESS  Stortingsgata 8, Oslo

Annonsere her?
Ring Dag Landfald på telefon 22 310 231  
E-post: dag.landfald@ukeavisen.no

Endelig  
som  e-avis!

Nå kan du endelig få Ukeavisen Ledelse  
som e-avis!   

http://app.ukeavisenledelse.no
Når du registrerer deg får du en pin på sms. 
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De fleste bedrifter har noen grupperinger med for høy turnover. 
Hvordan står det til hos deg? Vet du hvorfor dine ansatte slutter? 
Kunne noen avganger ha vært unngått? 
Som nøytral tredjepart garanterer vi ansattes anonymitet og 
sørger for at du får vite hva de ansatte virkelig mener.

Send Adecco013 til 2012 for mer informasjon.

Hvorfor slutter dine?

adeccosearchselect.no

Gir du dine ansatte en mulighet til å revurdere sitt ønske om å slutte, eventuelt gå 

videre til neste arbeidsgiver med en positiv opplevelse?

Gode tiltak krever solid forståelse. Den kunnskapen får du ikke gjennom synsing, 

men ved å bruke gode verktøy.

Kjartan Thormodsæter, fagsjef Search & Select  |  lederutvikler HR

”

annonsert rekruttering           executive search          sourcing           prosjektbasert rekruttering          entry survey          exit survey

”
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en god del kapital. Likevel trengte han støtte til 
produktutvikling. Noe han først ikke fikk.

– Vi søkte om 500.000 kroner i utviklingsmidler 
til utvikling av en senior elsykkel. Vi viste proto-
typer og planer, men virkemiddelapparatet var 
ikke interessert. Med fasiten i hånd burde jeg ha 
startet bedriften min i Norge eller Danmark, siden 
våre naboland viser et langt større engasjement for 
gründerinitiativer innenfor miljø, sier han.

Myter
I tillegg til at elsykler hadde et dårlig rykte i 
markedet, hadde mange en forestilling om syklene 
som tunge og med begrenset batteritid. Dette var 
Rickard Olsson klar over, og han jobbet derfor 
med å bedre kvaliteten og bredden i sortimentet. 
Det ble utviklet sykler for pensjonister, barn samt 
herre- og damemodeller. Syklene som MyEco til-
byr på markedet veier fra 14 til 27 kilo. Batteriet 
er et 36 volts/9 ampere-batteri som er utviklet 
av Allcell i USA. Det kan du sykle opp til syv mil 
på. Hvor lenge batteriet varer avhenger av hvor 
mye strømassistanse du stiller sykkelen inn på og 
hvilke gir du bruker.

– De fleste kan sykle mellom fire og seks mil 
med normal bruk, før batteriet må lades, forteller 
Olsson.

Kommuner
Kommunene er gode kunder hos MyEco. Det tok 
faktisk litt tid å få gjort en avtale med Rickard 
Olsson, siden han var så opptatt med å shippe 
ut sykler til kommuner. På grunn av levering av 
store kvanta, tilbyr han kommunene ulike leie- og 

«Jeg hadde 
ikke fått til 
dette uten å 
ta en bety-
delig risiko. 
Heldigvis 
har jeg hatt et 
bra nettverk, 
kapital og 
en stor dose 
stahet»

Av Bård Andersson
bard.andersson@ukeavisen.no

Da han satt som Europaansvarlig i et tysk 
automamasjonsselskap, tok Rickard 
Olsson beslutningen han ikke skulle 

komme til å angre på. Olsson, som i dag beskriver 
seg selv som gründer ut til fingerspissene, hadde 

alltid hatt interesse for miljøvennlige transport-
midler. Til slutt bestemte han seg for at nok var 
nok: Han ville tilby miljøvennlige fremkomst-
midler til det svenske folket. Bedriften MyEco 
ble etablert.

– Det er var et helt tydelig behov for satsing på 
miljøvennlige transportmidler i Sverige. Initiati-
ver innen dette området hadde blitt stemoderlig 
behandlet, sier Olsson til Ukeavisen Ledelse.

Hybridsykler
Syklene Rickard Olsson selger til bedrifter, 
kommuner og privatpersoner er såkalte hybrid-
sykler. Det betyr at de både kan sykles på vanlig 
måte, og at de har en motor som man kan koble 
inn dersom strekningene blir for lange eller slit-
somme.

– I begynnelsen slet vi fælt, og jeg ble skuf-
fet over hvordan vårt initiativ ble mottatt av det 
offentlige. Dessverre hadde billige elsykler fra 
Kina, distribuert gjennom store og kjente vare-
hus, fått dominere markedet. Forbrukerne var 
misfornøyde både med funksjonaliteten og ser-
vicen på disse produktene, og det tok oss lang tid 
å overbevise om at våre produkter var av høyere 
kvalitet, og produsert i Sverige med amerikanske 
batterier, forklarer han.

Olsson legger til at satsingen på miljøvennlige 
produkter i Sverige er preget av rare produkter 
med liten verdi.

Bemidlet
 Prosjektet MyEco hadde ikke vært mulig å sette 
i gang uten at Rickard Olsson hadde spart opp 

Gründer i 
oppoverbakke
Rickard Olsson forlot en toppjobb i elektro­
bransjen for å skru på sykler og elmotorer. I dag, 
fem år senere, selger han elektriske sykler med 
svensk elektronikk og amerikanske batterier.

Basert på fem års erfaring som gründer, og med 
en trang oppstart under beltet, er dette MyEco-
gründer Rickard Olssons tips til vordende 
gründere:

Oppsøk gründermiljøene:
– Jeg var alene, og søkte meg til et gründermiljø. 
Inkubatormiljøet i Lund var viktig for meg. Det 
er vanskelig å finne opp kruttet selv.

Sørg for å ha kontroll over finansene:
– Du må vite hva det du planlegger å gjøre 
koster, og du må sørge for at du har tilgang på 
kapitalen som kreves for å gjennomføre det.

La andre nyte godt av 
din kompetanse:
– I rolige perioder kan det vært lurt å leie seg ut 
som konsulent. Da kan du få en ekstra inntekt, 
samtidig som du brander ditt eget varemerke.

KILDE: RICKARD OLSSON

Gründertips
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Gründer Rickard 
Olsson satset på 
utvikling og salg 
av elsykler. Nå står 
svenske kommuner 
og storbedrifter i kø 
for å bruke dem.

Gründer i 
oppoverbakke

leasingløsninger. Alle kunder som kjøper sykler 
får to års garanti, både på sykkelen og batteriet.

– Vi leier og leaser sykler til kommunene. Det er 
spesielt damesykkelen som er populær. I begyn-
nelsen skjønte ikke kommunene helt hva disse 
syklene kunne innebære for deres virksomhet, 
men nå har det tatt av. Etter to år kan de levere inn 
syklene igjen og få nye. De gamle syklene bruker vi 
til å utvikle nye sykler som vi selger, forklarer han.

Han legger til at kommuner og store bedrifter er 
gode ambassadører for MyEco, noe som igjen har 
medført salg til andre forbrukergrupper.

I oppstartsåret 2009, og de neste par årene, var 
det mest eldre privatkunder som kjøpte elsykler. 
I dag har de yngre oppdaget fordelene med elsy-
kler, og mountainbike-modellen selger som varmt 
hvetebrød.

Leide seg ut som konsulent
Elsykkelen fungerer teknisk slik at brukeren tråk-
ker på pedalene, samtidig som man får ekstra 
hjelp av en effektiv motor med deler av presset, 
mykmagnetisk metallpulver. Motor, drivaksel og 
styreenhet er utviklet av bedriften Höganäs i en 
prosess der Rickard Olsson har deltatt som elek-
tronikkonsulent. Batteriet har innebygget tempe-
raturregulering, noe som bidrar til lenger levetid, 
ifølge Olsson.

Første del av serien omfattet rundt 100 sykler.
– Jeg hadde ikke fått til dette uten å ta en bety-

delig risiko. Heldigvis har jeg hatt et bra nettverk, 
kapital og en stor dose stahet, sier Olsson.

MyEco har i dag tre ansatte, og en vikar ansatt 
på timer. 
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Vår globale verden: Fotballen i vekst

Av Claus  Kragh
redaksjonen@ukeavisen.no

Dansk Mandag Morgen har identifisert 10 
trender i fotball som viser at enhver topp-
leder – fotballentusiast eller ikke – med 

rette bør la seg inspirere av fotballens sans for 
store penger og global business. Men langt fra alt 
med fotballens pengemessige vekst er rosenrødt. 

1Fotball for milliarder
Pengemaskin: Mens mange bedrifter fort-
satt sliter med den økonomiske krisen, har 
det aldri vært så mye penger i fotball som 

det er i dag. Bare VM gir FIFA en inntekt på 24 mil-
liarder kroner – en økning på 66 prosent. i forhold 
til VM for fire år siden. Av dette gir TV-rettighetene  
drøye 10 milliarder, mens markedsføringsrettig-
heter utløser 8 milliarder kroner. FIFA er verdens 
rikeste idrettsorganisasjon, kun overgått av Den 
internasjonale olympiske komité (IOC).

Og utviklingen bare fortsetter. Fox Sports 
måtte nylig ut med mellom 2 og 3 milliarder 

kroner for TV-rettigheter til fotball-VM i 2018 og 
2022. Mye mer enn de 600 millioner som ESPN 
har betalt for å sende fotball-VM i 2010 og 2014. 

Omsetningen til de 20 største fotballklubbene 
i Europa, for eksempel. Real Madrid, Barcelona 
og Bayern München, nådde  ifølge Deloitte nes-
ten 44 milliarder i 2012/13 sesongen – en økning 
på 8 prosent på ett år. Verdien av de 10 største 
klubbene er nesten 136 milliarder kroner.

2Får fart på utviklingen 
i TV-teknologi
Globalt: I siste VM fulgte knapt 1 milliard 
mennesker finalen på TV og mer enn 3 

milliarder mennesker så en eller flere kamper. 
Den rekorden blir slått i år, takket være ny tek-
nologi, som kan danne skole for den fremtidige 
globale TV-produksjonen. I tillegg har et kamp-
program som tilgodeser fans på tvers av tidssoner 
i Europa, Afrika og Midt-Østen, gitt flere seere. 

I Brasil blir flere kamper for første gang sendt 
i såkalt «ultra high definition», sløik at seerne 
kan se alle detaljer i superskarp kinostandard. 

Mens vi  
venter på  
finalen
Når ballen suser over de grønne gressmattene i Brasil, 
gir det en omsetning på over 20 milliarder kroner 
for det internasjonale fotballforbundet FIFA. Det er 
66 prosent mer enn i VM for fire år siden. Fotball er 
ikke bare verdens mest populære sport, det er også 
en av verdens mest suksessrike vekstbransjer. 

De enkelte kampene blir streamet, så man kan 
få livedekning av kampene på smarttelefon og 
nettbrett. 

3Branding for milliarder
Sponsorer: Nesten 1 milliard mennesker 
over hele kloden så på TV da VM-finalen 
i Sør-Afrika ble spilt for fire år siden. 

Fotball er et unikt utstillingsvindu for globale 
selskaper. Carlsberg tjener til gull på sin spon-
sing av blant annet, EM, engelske Premier Lea-
gue og den kinesiske Super League. Det danske 
bryggeriet betalte ifølge Jyllands-Posten ca 450 
millioner kroner for å sponse EM i Frankrike i 
2016, noe som er dobbelt så mye som sponsin-
gen av EM i 2012.

VM utløser en omsetning på 8,4 milliarder 
til FIFA fra 22 ulike selskaper som blant andre 
Adidas, Sony, Visa og Cola-Cola. Det er nesten 
50 prosent mer enn i VM for åtte år siden.

Flyselskaper elsker fotball – 7 av de 20 beste 
klubbene i Europa har et flyselskap fra Midtøsten 
som sponsor – Qatar Airways og Emirates for 
eksempel. Og en rekke europeiske storklubber, 
som Manchester United, Paris Saint-Germain og 
Arsenal, er eid eller kontrollert av rike eiere fra 
USA, Midt-Østen og Asia.
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andre ledende aktører som Deutsche 
Bank, The Economist og ledende inter-

nasjonale bookmakere. Alle vil vi fremstå 
som eksperter, og alle har en mening om 

foball-VM. I så måte var han heldig, sørlen-
dingen, som veddet 32 kroner på at Uruguays 

Lois Suarez skulle bite en motspiller i løpet av 
VM. For den «ekspertanalysen» kunne han inn-
kassere tusenvis av kroner.

6Fotball vasker svarte 
penger hvite
Kriminelt: Ledere i Gahnas fotball-
forbund er i løpet av VM blitt beskyldt 

for å ha tilbudt å fikse landskamper. Om det 
skulle stemme, er det ikke første gangen fot-
ball og kriminalitet går hånd i hånd. 840 mil-
lioner kroner blir årlig vasket hvite gjennom 
den globale spillindustrien, hvorav 80 prosent 
av selskaper som er hjemmehørende i skatte-
paradiser rundt om i verden. De aller fleste av 
disse illegale aktiviteter er knyttet til fotball. Det 
var den oppsiktsvekkende konklusjonen i en 
omfattende rapport, som ble presentert i mai av 
ICSS – International Centre for Sport Security. 

OECD vaktbikkje for finansmarkedene, 
Financial Action Task Force, konkluderte i en 
rapport 2009 at fotballverdenen siden 1990-tal-
let aktivt brukes av organisert kriminalitet for 
å hvitvaske penger gjennom spill, handel av 
spillere, handel med klubber og gjennom 
skatteunndragelse. FIFAs sikkerhetssjef Ralf 
Mutschke har bekreftet overfor BBC at match-
fiksere allerede har kontaktet spillere og dom-
mere i VM i et forsøk på å påvirke kampene.

7Fotballkvinnene kommer
Likestilling: USA er en global super-
makt i den raskt voksende kvinnefot-
ballen. Ifølge FIFA er antall registrerte 

spillere seksdoblet i løpet av de siste 30 årene 
–  til 1,2 millioner kvinnelige fotballspillere på 
verdensbasis. På samme tid øker medieinte-
ressen. 519.000 norske TV-seere og mer enn 
700.000 danske  benket seg foran skjermen 
da Norge og Danmark sommeren 2013 spilte 
semifinalen i EM i Sverige. Det er den mest sette 
fotballkampen for kvinner i Norge – hittil. 

FIFA satser i samarbeid med FN og en rekke 
kvinneorganisasjoner på å bruke fotball som 
en rambukk for utvikling blant jenter og kvin-
ner i den tredje verden. Våren 2014 opphevet 
for eksempel FIFA sitt forbud mot hodeplagg 
(hijab) i kvinnefotball. VM i Canada i 2015 vil 
bli det største noensinne for kvinner. Dit er de 
norske fotballjentene på vei i full fart. Norge 
tok 14, juni sin åttende strake seier i VM-kva-
lifiseringen og nærmer seg VM i Canada med 
stormskritt. 2-0 borte mot Portugal gjør at de 
norske jentene er klare for sluttspillet med seier 
mot Albania i september.

8Fotball er verdenspolitikk
Geostrategi: Med de neste VM plan-
lagt i Russland i 2018 og Qatar i 2022 
fortsetter FIFA den globale ekspansjo-

nen organisasjonen begynte på i 1982. Økende 
antall land fra flere og flere deler av verden 
deltar i fotballbegivenheten, som ved hjelp av 
ny TV-teknologi vinner flere og flere tilhenger. 
VM i Japan og Sør-Korea i 2002 og i Sør-Afrika i 
2010 var viktige milepæler i spredningen fotbal-
len til nye kontinenter. Både Russland og Qatar 
bruker fotballen for å vinne politisk legitimitet 
i det internasjonale samfunnet. Vestens pågå-
ende konflikt med Russland og sunnimuslim-
ske Qatars engasjement i konfliktene i Irak og 
Syria innebærer betydelige politiske risikoer for 
FIFA. Dessuten kaster korrupsjonsmistanker og 
sterk motstand mot klimaet i Qatar mørke skyg-
ger over den eventuelle gevinsten FIFA og Qatar 
kunne innkassert ved et VM i ørkenlandet.

9FIFA – både suksess og fiasko
Ledelse: Fotballens globale styrings-
organ, FIFA, er fra et ledelsessyns-
punkt både et eksempel til etterføl-

gelse for bedriftsledere over hele verden og på 
samme tid en veritabel katastrofe. Kommer-
sielt var det svært fremsynt av FIFAs ledelse 
å ekspandere i Asia, og det har gitt stor kom-
mersiell og mediemessig medvind. Motsatt er 
FIFA-president siden 1998, Sepp Blatter, i dag 
målet for alvorlig kritikk fra lederne av nasjo-
nale foreninger i land som Tyskland, Neder-
land, Storbritannia, Danmark og Norge. Mens 
europeerne ønsker Blatter ut av FIFA, har han 
tilsynelatende god kontroll på de nødvendige 
stemmer fra mindre fotballand i Afrika, Asia 
og Sør-Amerika. 

Forskere ved University of Lausanne har 
utarbeidet en oversikt over demokrati og åpen-
het i FIFA. Og for å ta den meget korte versjonen 
fra rapporten: Det ser ikke bra ut.

10VM er en klimabelastning
Bærekraft: Mens VM-gresset er 
grønt, falmer grønnfargen når 
det gjelder  miljø-og klimapro-

fil. VM i Sør-Afrika utgjorde en samlet klimabe-
lastning på 2753 millioner tonn CO2. Flytran-
sport av spillere, ledere, dommere og fans sto 
for over to tredjedeler av miljøbelastningen i 
Sør-Afrika, der også bygging av stadioner, veier 
og annen infrastruktur ga en betydelig høyere 
klimabelastning enn ved VM i Tyskland i 2006. 
På den annen side er nybygg, både i Sør-Afrika 
og Brasil, tenkt å være bærekraftige. VM i Tysk-
land var også det første med en offisiell miljø-og 
klimaprofil, og denne trenden har spredd seg 
til OL, ved at London bygget en OL-byen som 
etterpå kunne inngå som en organisk del av den 
britiske hovedstaden. 

4Dyre gutter
Lønninger: Hver dag, året 
rundt, tikker i gjennomsnitt 1,2 
millioner kroner inn på Cristiano 

Ronaldos bankkonto. En del av pengene 
kommer fra den danske undertøy-produsenten 
JBS. Den portugisiske superstjernen årlige inn-
tekter på ca. 440 millioner gjør ham til verdens 
best betalte fotballspiller. Han har signert en 5-års 
rekordkontrakt med Real Madrid for over 1,2 mil-
liarder kroner. I tillegg har han gullkantede spon-
soravtaler med selskaper som Tag Heuer og Nike. 
Danske JBS regner med ar de med Ronaldo som 
frontfigur vil doble sin omsetning på 200 milli-
oner danske kroner i de neste årene. 

Nummer to på Forbes pengeliste er argen-
tinske Lionel Messi med nesten 360 millioner 
kroner i inntekt, fulgt av svenske Zlatan Ibrahim-
ovic med 220 millioner Og for å sammenligne 
med den betente lederlønnsdebatten i Norge: I 
fjor tjente norske toppledere som Helge Lund i 
Statoil snaut 15 millioner, mens DnB-sjef Rune 
Bjerkes lønn var rundt 8 millioner.  

5Alle mener noe om VM
Krystallkulen: Brasil vinner VM-finalen 
med 3-1 over Argentina. Det konkluderte 
Goldman Sachs med i en stor fotbal-

løkonomisk analyse i forkant av mesterskapet. 
De globale investeringsrådgiverne har utviklet 
en statistisk modell for å forutsi resultatene av 
alle 64 kamper i World Cup. Modellen er basert 
på en regresjonsanalyse som tar hensyn til alle 
internasjonale kamper siden 1960, antall scorede 
mål, landenes posisjoner på FIFA-rankingen og 
tusenvis av andre data. Brasil er også favoritt med 

Analyse
Trender i  
samfunn, politikk  
og næringsliv 
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Knutepunktordningen

Av Caroline  Svendsen
car-sven@online.no

–H ittil har departementet gitt oss i opp­
drag å evaluere to festivaler per år, 
men i år ønsker departementet at vi 

skal evaluere syv ekstra festivaler, så fremover mot 
årsskiftet bruker vi en del tid på det, sier Reidar 
Gjersvik, avdelingsdirektør ved Laboratorium, i 
Kulturrådet. Det er Kulturdepartementet som eva­
luerer knutepunktfestivalene. Kulturrådet bidrar 
til evalueringen med en vurdering av festivalenes 
kunstneriske måloppnåelse, som er en av flere 
faktorer som inngår i departementets evaluering.

Gjersvik bekrefter at Kulturdepartementet har 
ønsket fortgang i evalueringsarbeidet og at alle 
evalueringene skal være klare innen slutten av i år.

Evalueringene av knutepunktinstitusjon­
ene ble igangsatt allerede i 2011 av daværende 
kulturminister Anniken Huitfeldt, men videre­
føres nå av dagens kulturminister Torhild Widvey. 

Evalueringene skal foregå frem til årsskiftet 
2014/2015 og har høy prioritet i departementet. 
Det legges opp til en samlet vurdering av ordnin­
gen når alle knutepunkt er evaluert, det vil si i løpet 
av 2015, ifølge departementets kommunikasjons­
avdeling. Det er forøvrig Kulturdepartementet 
som foretar evalueringen på bakgrunn av blant 
annet institusjonenes egenevaluering, innspill fra 
lokale og regionale tilskuddspartnere og andre 
aktører. Norsk kulturråd står for evalueringen av 
kunstnerisk kvalitet i knutepunktinstitusjonene. 

Reidar Gjersvik understreker at Kulturrådet 
kun er ansvarlig for å vurdere den kunstneriske 
måloppnåelsen og programmene til knutepunkt­
festivalene sett opp mot målene til festivalene. For­
melt er det de ulike fagutvalgene i Kulturrådet som 
gjør vurderingene mens administrasjonen hjelper 
fagutvalgene å legge til rette for disse vurderingene.

– Til nå har vi kun evaluert musikkfestivalene, 
men denne gangen skal fagutvalgene også evalu­
ere festivaler for litteratur, scenekunst og visuell 
kunst, sier Gjersvik.

Og mye kan tyde på at en evaluering av ordnin­
gen nå trengs, for helt siden ordningen ble innført 
av daværende kulturministere Åse Kleveland (Ap) 
på begynnelsen 90-tallet, har den vært omstridt. I 
St.meld. nr. 61 (1991–1992) Kultur i tiden, sto det 
blant annet «… Den største utfordringen for disse 
institusjonene vil, foruten å ivareta egen utvikling, 
produksjon og formidling, være å utvikle ideer, til-
bud og kompetanse som kan komme hele regionen 
og bidra til å styrke kontakt og faglig miljø innenfor 
de respektive landsdeler». 

Blant de første som kom inn på ordningen var 
Festspillene i Bergen (1995) og Festspillene i 
Nord-Norge (1995). Ordningen omfatter per dato 
16 festspill/festivaler, hvorav 12 er innenfor musikk 
(se egen oversikt). De fikk i år en samlet bevilging på 
over statsbudsjettet på 80 millioner kroner.

Det er derfor ikke overraskende at Kultur­
departementet ønsker en evaluering av ordningen 

Uviss 
fremtid for 
knutepunkt­
institusjonene
Kulturdepartementet ønsker fortgang i arbeidet med 
evalueringen av knutepunktinstitusjonene og kulturrådet 
jobber på spreng for å få vurderingene klare. Politikerne har 
foreløpig en vente og se holdning, mens forskere er usikre 
på om knutepunktordningen har den ønskede effekten.

Kultur
og kreative  
næringer

●● Kunstnerisk aktivitet 

●● Publikumsutvikling 

●● Utvikling av kunstnerisk kvalitet og egenart 

●● Ressursutnytting (inkludert god 
økonomistyring?) 

●● Kunstnerisk ledende innenfor sin sjanger 

●● Kompetansesenter for regionalt kulturliv 
innen egen sjanger 

●● Regional og lokal tilknytning gjennom 
finansiering og annen medvirkning 

●● Internasjonalt rettet virksomhet og 
synliggjøring 

●● Publikumsrettet aktivitet gjennom året, 
eventuelt i samarbeid med andre aktører 

Evalueringspunktene: Festspillene i Bergen
19 297 / 19 973

Molde Internasjonale 
Jazz Festival
6 588 / 6 819

Førde Internasjonale 
Folkemusikkfestival	
5 465 / 6 566

Notodden Blues 
Festival
2 542 / 2 631

Norsk Countrytreff
1 640 / 1 697

Kortfilmfestivalen  
i Grimstad
1 272 / 2 817

Under evaluering Ferdig Kommentar

Kortfilmfestivalen i 
Grimstad

2011  N/A

Olavsfestdagene i 
Trondheim 

2011 Utilstrekke­
lig mål­
oppnåelse

Molde Internasjonale 
Jazz Festival 

2011 Oppfylt på en 
god måte

Festspillene i  
Nord-Norge 

2012 Samlet sett 
god mål­
oppnåelse

Ultima - Oslo Contem­
porary Music Festival 

2012 God mål­
oppnåelse

Festspillene i Bergen 2013 Høy grad 
av mål­
oppnåelse

Festspillene i Elverum 2013 Potensial 
for videre­
utvikling

Stiftelsen Horisont/
Mela 

høst 2014 Pågår

Førde Internasjonale 
Folkemusikkfestival 

høst 2014 Pågår

Notodden Blues 
Festival 

2014/2015 N/A

Øyafestivalen 2014/2015 N/A

Riddu Riddu Festivala 2014/2015 N/A

Norsk Countrytreff 2014/2015 N/A

Nordnorsk 
kunstnersenter 

2014/2015 N/A

Peer Gynt-stemnet 2014/2015 N/A

Norsk Litteraturfestival 
– Sigrid Undsetdagene 

2014/2015 N/A
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før det eventuelt tas 
en beslutning på 

om den skal videre-
føres. I Statsbudsjettet 

for 2013–2014står det 
blant annet «..Det er imidlertid på det rene at 
andre aktører på festivalfeltet i noen grad oppfat-
ter knutepunktordningen som problematisk og 
konkurransevridende». 

Politikerne avventer
Også politikerne i Familie- og kulturkomiteen på 
Stortinget hilser en gjennomgang av ordningen 
velkommen, men vil foreløpig vente å se hva utfal-
lene av evalueringene blir før de tar debatten om 
knutepunktstøtten bør bestå.

– Jeg syns det er på høy tid at det kommer en 
skikkelig evaluering av selve ordningen, sier Geir 
Jørgen Bekkevold, første nestleder i komiteen, 
og kulturpolitisk talsmann i KrF. Han legger til 
at noen av tilbakemeldingene som har kommet 
går på at kompetanseoverføringen som knute-
punktfestivalene skal bidra med ikke alltid virker 
etter hensikten. Han minner også om at det finnes 
mange knutepunktfestivaler som er vellykkete i 
den forstand at de er kompetansesentre for det 
kunstneriske uttrykket de representerer.

– Samtidig er det også slik at det sitter en repre-
sentant fra staten i styrene til de ulike knutepunkt-
festivalene og det kan være at noen festivaler føler 
at det dermed kan bli litt vel mye statlig styring 
over innholdet, sier han.

Han mener dermed at fordelen med en slik 
evaluering er å få vite om knutepunktstatus fun-
gerer som forventet både for staten og festivalene 
selv. Bekkevold opplyser at komiteen foreløpig 
ikke har diskutert knutepunktordningen og han 
vil heller ikke forskuttere hva som kan bli resultatet 
av en evaluering.

– Foreløpig er det litt prematurt, men jeg regner 
med at en slik evaluering vil gi gode svar på de 
ulike problemstillingene, sier Bekkevold. Han sier 
samtidig at resultatet av 
evalueringen ikke behø-
ver å bety at hele ordnin-
gen blir avviklet. – Det kan 
godt hende at døra ikke er 
stengt for at nye festivaler 
å bli med i ordningen. Vi 
må bare være sikre på at 
ordningen virker etter 
hensikten, sier han.

Stortingskollega og også 
medlem av Familie- og 
kulturkomiteen Kårstein 
Eidem Løvaas fra Høyre 
sier det slik:

– Permanente ordnin-
ger er alltid litt skumle. Av 
og til er det lurt å gå i gjen-
nom slike ordninger for å 
se på dem. De må ikke bli 
en sovepute, sier han.

Han mener i likhet 
med Bekkevold at det 
kan stilles spørsmål ved 
om kompetanseoverfø-
ringen fra knutepunkt-
festivalene har virket som 
håpet. Eidem syns det er 
skummelt å spekulere i 
utfallet av evalueringen 

på nåværende tidspunkt.
– Jo videre du spør, jo bredere er resul-

tatet, så mens evalueringen pågår har jeg 
ingen store forventninger den ene eller andre 

veien, sier han.

Sprikende
Blant de knutepunktinstitusjonene som allerede 
har blitt evaluert er tilbakemeldingene fra Kultur-
departement sprikende, se figur 1, mens noen har 
vært til dels krasse. Da Det samiske nasjonalteatret 
Beaivvaas i Kautokeino leverte sin evaluering av 
Festspillene Nord-Norge i 2012, uttrykte teatersjef 
Haukur J. Gunnarsson skuffelse over manglende 
representasjon av samiske kunstnere. 

– Jeg er skuffet over manglende samisk profil 
de siste årene. Før i tiden og i all fall på 90-tallet 
var vi invitert. De siste årene har det manglet, og 
det er skuffende og beklagelig. Jeg har en følelse 
av at de har jobbet mot en internasjonal profil og 
fjernet seg mer fra det nordnorske og samiske, 
uttalte Gunnarsson til Kultmag. Samtidig under-
streker han at festivalen er en viktig markering av 
landsdelen nasjonalt. 

– Vi er til for Norges nordligste fylker, på samme 
måte som Festivalen i Nord-Norge er det, og 
mener vi bør ha en naturlig plass i deres program-
legging, uttalte han.

Festspillene i Elverum var en av de festivalene 
som fikk beskjed om at det var et potensial for 
videreutvikling på bakgrunn av evalueringen.

Ørnulf Ring, daglig leder for Festspillene i 
Elverum, sier at han opplevde tilbakemeldingene 
fra evalueringene som relevante og nyttige.

– De kom med noen punkter som vi ble anbe-
falt å ta tak i, men jeg opplevde tilbakemeldingene 
i sum som positive, forteller han.

Ifølge Ring vil de med bakgrunn i tilbakemeldin-
gene legge mer vekt på presentasjon av flere nye 
verk, samt å videreutvikle det kunstneriske uttrykket.

Usikker effekt
Samtidig er flere forskere i tvil om evalueringen 
vil ha noen effekt.

En av dem er Sigrid Røyseng, professor ved 
Institutt for kommunikasjon og kultur på BI og en 
anerkjent kulturforsker. Hun mener evalue-
ringsstrategien til Kulturdepartement er uklar.

Ultima, Oslo 
Contemporary  
Music Festival
5 258 / 5 442

Stiftelsen  
Horisont/Mela
7 475 / 7 737

Øyafestivalen
1 926 / 2 093

Festspillene  
i Nord-Norge
12 845 / 13 295

Riddu Riddu Festivala
2 145 / 2 220

Olavsfestdagene i 
Trondheim
9 470 / 9 801

Festspillene i Elverum	
2 266 / 2 645

Norsk Litteratur
festival – Sigrid 
Undsetdagene
2 715 / 2 810

Peer Gynt-stemnet*	
4 456 / 3 991

Knutepunktinstitusjoner:
Tilskudd 2013 (1 000 kr)
Tilskudd 2014 ( 1 000 kr)

Nordnorsk 
kunstnersenter
6 125 / 6 839 

* Ordinært tilskudd til 
Peer Gynt-stemnet i 2013 
var 3 856 000 kroner. 
Det ble gitt 600 000 kro-
ner i tilleggsbevilgning.

«Det er all 
grunn til å 
spørre om 
legitimiteten 
av en slik 
“fagfelle
vurdering”. 
En faglig 
vurdering 
bør gjøres 
mest mulig 
uavhengig 
av egne inte
resser»
Sigrid Røyseng, 
professor ved 
Institutt for kom-
munikasjon og 
kultur på BI

www.fagbokforlaget.no

å skape mening 
hilde widerøe wibe

en refleksjonsbok for 
ledere og medarbeidere

ny bok!

Kr 299,–

Dette er boken for deg som 
søker etter praktiske grep 
for å møte utfordringer og 
muligheter!

Gjennomgående utfordres 
du til å stoppe opp og tenke, 
og til å skrive ned dine egne 
refl eksjoner. Boken gir deg 
ingen ferdige oppskrifter, og du 
er ikke «ferdig» med boken før 
du selv har blitt medforfatter.

Hilde Widerøe Wibe 

Å SKAPE MENING
En refl eksjonsbok for 
ledere og medarbeidere
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Nyheter

– Min innvending mot evalueringen 
er at det ser ut til at den kun evaluerer 

enkeltfestivaler uten å se hva som tjener festi-
valbransjen som helhet, sier hun.

Røyseng peker også på at det kan være en utfor-
dring at festivalene skal evaluere hverandre.

– Det er all grunn til å spørre om legitimiteten 
av en slik «fagfellevurdering». En faglig vurdering 
bør gjøres mest mulig uavhengig av egne interesser.

Selv skisserer hun to mulige løsninger for knu-
tepunktfestivalene fremover.

– Enten kan politikerne fortsette å velge ut knu-
tepunktfestivaler, men da ut i fra politiske kriterier 
som for eksempel geografisk fordeling. Eller de 
kan velge å flytte hele ordningen til Kulturrådet 
slik at det legges kunst- og kulturfaglige vurderin-
ger til grunn. Selv sier Røyseng at hun er usikker 
på om dagens knutepunktordning tjener festival-
sektoren som en helhet.

Dessuten mener hun at det er vanskelig å se 
hvordan det skal foretas endringer i forhold til 
festivaler som ikke fungerer.

– Å kaste tiltak ut av statsbudsjettet har vist seg 
vanskelig. Utfordringen nå er om det er politikerne 
som skal bestemme om hvorvidt en festival repre-
senterer en ledende kunstart eller ikke. Det syns 
jeg er problematisk, avslutter Sigrid Røyseng. 

Også forsker Ola K. Berge ved Telemarksfors-
kning mener det er bra at knutepunktordningen 
blir evaluert, samtidig som han mener at selve 
ordningen har noen prinsipielt problematiske 
sider ved seg.

– Det er for eksempel vanskelig å slutte å gi 
støtte til en festival, når den først har fått en slik 
knutepunktstatus, påpeker han. Berge peker 
dessuten på at ordningen kan lede til mangel på 
konkurranse. Samtidig mener han at det kan være 
mange gode grunner til å bevare en type støtteord-
ning for festivaler. Han tar til orde for å gi slik støtte 
på åremålsbasis.

– Da vil man kunne ivareta balansegangen 
mellom å sikre de ulike kunstneriske retninger 
som festivalene representerer, samtidig som de 
får støtte i en gitt periode, sier han. 

Av Esben Hoff
esben@kultmag.no

T ildelingen blir bekreftet av kulturminis-
ter Torhild Widvey slik i en e-post til 
Kultmag:

– Departementet har etter vurdering av søkna-
dene besluttet å gi oppdraget med etablering av et 
kunnskapssenter for kulturnæringene til Høgsko-
len i Lillehammer. Etter utløpet av klagefristen (11. 
juli) vil det bli signert kontrakt med HiL, ventelig 
primo august, sier hun.

De andre søkerne var Agderforskning, Bergen 
kommune, Handelshøyskolen BI og Høgskulen 
i Volda.

Det var i en melding på Facebook og Twitter, 
postet 28. juni, at Atle Hauge, forsker 2 ved Øst-
landsforskning, publiserte nyheten om tildelin-
gen, selv om den offisielle tildelingen ikke var 
kjent. Hauge har doktorgrad i kulturgeografi fra 
Uppsala Universitet i Sveige. 

Stort miljø
Prosjektleder for det nye senteret blir Tone 
Haraldsen, til daglig dekan ved avdeling for 
samfunnsvitenskap og førsteamanuensis i sam-
funnsgeografi ved Høgskolen i Lillehammer. Tone 
Haraldsen, som da arbeidet i Østlandsforskning, 
var den første forskeren som kartla kreative nærin-
ger i Norge på oppdrag av Kulturdepartementet i 
2004, men de senere årene har professor Anne-
Britt Gran ved BI vært den fremste kunnskaps-
leverandøren i feltet til offentlig sektor gjennom 
analyseselskapet Opinion Perduco. 

Nå skal Haraldsen dra veksler på et stort 
nasjonalt og internasjonalt miljø, som i tillegg til 
Lillehammer kunnskapspark og Østlandsforsk
ning, inkluderer Uppsala Universitet i Sverige 
(Dominic Power), Universitetet i Barcelona, Vista 
analyse, Norske festivaler, Intro-fondet Tromsø, 
Ramsalt lab (virtuell infrastruktur) og Snøhetta 
brand-design.

– Vi går i gang med å bygge opp den virtuelle 
infrastrukturen og designet så fort som mulig. 
Dernest blir det oppstartworkshop. Det er gjort 
mye god forskning opp gjennom årene, som 
vi kommer til å bygge på. Jeg håper også vi kan 
samarbeide med de som var våre konkurrenter i 
anbudskonkurransen. Miljøet i Norge er ikke så 
stort, sier hun. 

Hun ønsker også å gå i en dialog med Arts & 
Business for å kartlegge hva de eventuelt kan ta 
med seg videre fra dem i det nye senteret. 

Stor spenning
Det har vært knyttet stor spenning til hvem som 
ville få oppdraget med å drive Norges første nasjo-
nale senter for kulturnæringen. Det var i den 
siste handlingsplanen for kulturnæringene, «Fra 
gründer til kulturbedrift», at man signaliserte at 
det nå skal bygges opp et nytt kunnskapssenter. 
Det nye senteret skal ikke dele ut støtte til ulike 
tiltak, som vil tilligge Kulturrådet og Innovasjon 
Norge. Utlysningen gjelder for perioden 2014–
2018 og har en økonomisk ramme på 5 millioner 
per år.

I forrige uke skrev Kultmag om avviklingen 
av Arts & Business, som ble etablert som Forum 
for kultur og næringsliv i 2001. De var ikke blant 
de fem som sendte inn søknad om å bli det nye, 
nasjonale kunnskapssenteret for kulturnærin-
gene, som Kulturdepartementet utlyste tidligere 
i vår, men etter det Kultmag kjenner til forsøkte 
de å få til et samarbeid med miljøet på Lilleham-
mer. Uten FoU-kompetanse kunne de ikke søke 
alene. Kultmag har omtalt denne prosessen i 
flere omganger, hvor alle sakene ligger ute på 
Kultmag. no.

Avgjørelsen om nedleggelse av Arts & Business 
kommer etter at Kulturdepartementet for innevæ-
rende år har redusert støtten til Arts and business 
betydelig og foreløpig ikke signalisert noen videre-
føring for 2015 i påvente av etableringen av et nytt 
nasjonalt kunnskapssenter for kulturnæringen. 

Nasjonalt 
kunnskaps­
senter for 
kultur­
næringen til 
Lillehammer 
Kulturdepartementet har valgt Høyskolen 
på Lillehammer til å drifte Norges første 
nasjonale kunnskapssenter for kultur­
næringen. De har fått tildelingen i samarbeid 
med Østlandsforskning, Lillehammer 
kunnskapspark og flere andre aktører.

Les alle  
nyheter på 

kultmag.no alltid! 
Registrer deg nå og 
får vårt nyhetsbrev 

to ganger i uken.

Organisa-
sjonen som 
«sjølvdaua»
«Forum for kultur og 
næringsliv» såg dagens lys 
i juni 2001. 13 år seinare, i 
juni 2014, la organisasjonen 
inn årene. Ingen hadde 
lenger bruk for han. 
Forumet, som i 2010 tok 
namnet «Arts & Business 
Norway», så å seie «sjølv-
daua» av mangel på fornuf-
tige arbeidsoppgåver som 
statsstøtta på 3,5 millioner 
årleg kunne brukast til.

Kultur og 
politikk:

➜➜  Les resten av Georg Arnestads 
kommentar på kultmag.no
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ønsker, tilbyr vi langweekender eller 
ukesturer til spennende destinasjoner.  
Alt spekket med kulturelt innhold, 
kulinariske nytelser, vinsmaking, 
aktivitet og naturopplevelser. 
På alle våre destinasjoner kan vi tilby teambyggende 
sykkelturer – en flott kombinasjon av mosjon, kultur, 
natur og ikke minst deilige pikniker med lokale råvarer. 

●●  Piemonte: Mat og vintur til Italias store vinregion. Vi 
sykler i vinmarker og i svært vakkert landskap med flott utsikt 
fra åsryggene. Frydefulle hagelunsjer nytes hos våre trofaste 
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●●  La Rioja: Sykling i vakkert og verdenskjent vinområde med store opplevelser 
og rike vingårdslunsjer (Remelluri.es). Verdens største vinmuseum og Logrono med 
gamlebyen og tapasgata. Rafa, vår unike venn, vet å traktere dere raust på beste måte. 
Ekte spansk. 
3 netter og 2 sykkeldager 6 personer kr. 5900,- pr person* 

●●  Ungarn: Vår dyktige partner tar dere med langs Balatonsjøen og byr på et rikt 
utvalg av vakre vingårder og hjemmelagde spesialiteter. Her får du mye godt for 
pengene! Stemningsfullt og interessant!  
4 netter og 3 sykkeldager fra kr. 6700,- pr person*
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I studien om John og Jennifer 
ble et tilfeldig utvalg av 
forskere satt til å vurdere 

søkere til en stilling som labora-
torieleder. Alle vurderte hver for 
seg den samme søknaden, men 
for halvparten var søkerens navn 
oppgitt til Jennifer, for den andre 
halvparten het søkeren John. 
Både menn og kvinner mente at 
«John» var mer kompetent enn 
«Jennifer». Studien er fra USA, 
men jeg tror nok at slike mekanis-
mer også er virksomme hos oss.

I Norge er bare en av fire pro-
fessorer i Norge kvinner. Hva lig-
ger bak et slikt mønster? Dette er 
et viktig spørsmål fordi vi ønsker 
like muligheter for kvinner og 
menn og en god representasjon 
av begge kjønn. Det sikrer at vi 
utnytter talentressursene våre og 
det sikrer variasjon i perspektiver. 
Forskningssystemet, universite-
ter, institutter og forskningsråd, 
bygger på prinsippet om objekti-
vitet. Det er et premiss at kvalitet, 
uavhengig av kjønn, skal ligge til 
grunn ved rekruttering av perso-
ner og valg av prosjekter. Det er 

et slikt system vi vil ha. Men har 
vi det? Eksempelet ovenfor tyder 
på det motsatte.

Blindprøve fremmer 
kjønnsbalanse
Et annet eksempel peker i samme 
retning. Symfoniorkestre var 
lenge svært mannsdominerte. 
Dette endret seg først etter at man 
innførte en praksis med at musi-
kere prøvespilte bak et forheng 
slik at man ikke kunne se verken 
musikerens kjønn, nasjonalitet 
eller andre særtrekk.

Nylig kunne vi lese i avisene at 
orkaner med kvinnenavn har vist 
seg å ha mer ødeleggende virk-
ninger enn orkaner med manns-
navn. Folk tar færre forholdsre-
gler når det ventes en «kvinnelig» 
orkan. Kjønnsfordommer kan 
rett og slett ha dødelig effekt.

Nå er det nok slik av vi alle 
bærer med oss ubevisste, forutinn-
tatte holdninger på ulike områder 
i samfunnet. Derfor er det viktig 
at myndigheter og folk i lederpo-
sisjoner tar et særlig ansvar for å 
erkjenner mulighetene for dette 
og tar inn over seg konsekvensen 
av denne erkjennelsen.

Tiltak som virker 
Manglende likestilling i forskning 

har flere årsaker, blant annet 
forhold knyttet til arbeidsorga-
niseringen i forskning og rekrut-
terings- og karrieresystemene. I 
2003 etablerte Forskningsrådet 
Sentre for fremragende forskning 
(SFF). Målet var å styrke norsk 
forskning ved å gi de beste fors-
kningsgruppene mer generøs og 
langvarig finansiering. Etter den 
første utlysningen endte alle sen-
trene opp med mannlige ledere, 
og menn dominerte både på 
junior- og seniornivå.

Ved utlysningen av midler 
til nye sentre fem år senere, ble 
betydningen av kjønnsbalanse 
vektlagt. Alle søkere måtte opp-
lyse om hvordan de ville rekrut-
tere kvinner og sikre kvinnelige 
forskere karriereutvikling. Det 
ble også øremerket penger til til-
tak. Dette gav resultater. Ande-
len kvinnelige forskere økte fra 
35 prosent i første gruppe til 53 
prosent ved de nye sentrene. Det 
skulle bare nokså enkle og kon-
krete tiltak til for å sikre en bety-
delig bedre kjønnssammenset-
ning i gruppen.

Men for å få en gjennom-
gripende endring, trengs det 
også ledere som tar en aktiv 
rolle. I 2002 hadde universitetet 
i Tromsø den laveste andelen 

kvinnelige professorer av samt-
lige universiteter i Norge. Ande-
len var under ti prosent. Ti år 
seinere var andelen 30 prosent. 
Økningen var dobbelt så raskt i 
Tromsø som ved andre universi-
teter og dette var oppnådd gjen-
nom målrettet innsats, konkrete 
tiltak og ikke minst aktiv ledelse. 

Nå har Forskningsrådet eta-
blert programmet Kjønnsbalanse 
i toppstillinger og forskningssle-
delse for å gi et nasjonalt pådriv. 
Programmet BALANSE skal gi 
økt bevissthet og kunnskap hos 
ledere om utfordringene. Det 
skal også gi grunnlag for endrin-
ger gjennom å sikre utveksling av 
erfaring, utvikling av verktøy, og 
ikke minst oppmuntre til konkur-
ranse mellom ledere om å være 
best på dette. 

Må lete etter fordommene
Kjønnsbalanse er ett spørsmål, 
noe annet er at man i selve fors-
kningen er seg bevisst kjønns-
forskjeller. Innen medisinsk 
forskning var det lenge liten 
bevissthet om at man må ha test-
personer (og også forsøksdyr) av 
begge kjønn. Nå erkjenner man 
at uten en slik tilnærming kan 
kunnskapen man får fram være 
ensidig og gi grunnlag for feildi-
agnoser og feilbehandling.

Hjerte/karsykdommer har 
gjerne blitt forbundet med menn. 
At risikoen for slik sykdom øker 
markant med alderen også for 
kvinner, har fått mindre opp-
merksomhet. Faktisk er det slik 
at for kvinner er faren for å dø av 

hjertesykdom ni ganger så høy 
sammenlignet med brystkreft. 
Symptomene på hjertesykdom 
kan også være ulike for kvinner og 
menn. Det har også vært under-
kommunisert at også menn kan 
få brystkreft.

Det vi ser og anerkjenner er 
det lettere å gjøre noe med. Der-
for må vi være obs på at vi bærer 
med oss forutinntatte holdninger, 
fordommer og stereotypier som 
kan hindre likestilling. Samtidig 
vil kjønnsperspektiver i fors-
kningen, enten det er medisin, 
samfunnsfag, teknologi, miljø 
eller samfunnssikkerhet, kunne 
åpne for nye innsikter, gi kost-
nadsbesparelser for samfunnet 
og muligheter for innovasjon. 

Arvid Hallén er adm.dir. 
i Norges forskningsråd.

Fordommer som 
hindrer likestilling
En identisk jobbsøknad fra «John» og fra «Jennifer» blir 
vurdert ulikt av både kvinner og menn. John blir oppfattet 
som mer kompetent og får tilbud om bedre lønn og oppfølging. 
Først når vi blir klar over våre fordommer og forutinntatte 
holdninger kan vi skape de endringene vi trenger.

«Folk tar færre 
forholdsregler 
når det ventes 
en «kvinnelig» 
orkan. Kjønns-
fordommer 
kan rett og slett 
ha dødelig 
effekt.»

Av Arvid Hallén 
ahl@forskningsradet.no
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Oppslag i medier og debat-
ter omkring kontorløs-
ninger har i en årrekke 

dreid seg mest om medarbeider-
tilfredshet. Artikler presenterer 
medarbeidere som mistrives uten 
vegger omkring sin arbeidsplass, 
men også om medarbeidere som 
trives sammen med andre i åpne 
kontorlandskap. 

Det er også skrevet og sagt mye 
om delte arbeidsplasser, såkalt 
«free seating». I den senere tid ser 
det imidlertid ut til at fokus dreier 
mer mot medarbeidereffektivitet. 
Det er forståelig da kunnskapsar-
beidere er kostbare for virksom-
hetene. 

Hvilken kontorløsning som 
lønner seg, vil variere fra virksom-
het til virksomhet. Derfor kan det 
ikke generaliseres. Det aller vik-
tigste er å være bevisst det vi alle 
vet fra før, nemlig at våre arbeids-
dager er ulike. Imidlertid må det 
dokumenteres, også innenfor 
samme organisasjon. Ellers er 
det ikke troverdig. Utviklingstrekk 
må måles over tid. Evaluering av 
trend krever minst tre målepunk-
ter. Dette ved de fleste av oss, men 
det er lett å glemme i prosesserer 
hvor arkitekturen er satt i fører-
setet. 

Mange bedrifter har til dels 
høye ambisjoner i forhold til 
kontorlokaler og relokalisering. Vi 
hører om bedrifter som vil forbe-
dre sin organisatoriske effektivitet, 
og gjerne ved å styrke samarbeid 
og kunnskapsdeling. Imidlertid er 
det ingen enkel oppgave å måle 
effektivitet. Målinger Company 
Pulse har gjort blant mer enn 3500 
medarbeidere i offentlige og pri-
vate virksomheter har imidlertid 
påvist marginale forskjeller, med 
en ørliten seier til «åpen løsning». 
Det sees da på medarbeidernes 
tidsbruk og hvor à jour de er med 
arbeidsoppgaver, som til en viss 
grad beskriver gjennomføringsev-

nen. Forskjellene er hovedsakelig 
knyttet til aldersgrupper, hvor de 
yngste under tretti år kommer best 
ut i åpen kontorløsning. Imidler-
tid kan variasjoner skyldes andre 
forhold, eksempelvis arbeidsbyr-
defordeling internt i organisasjo-
nene. Utvalget i Company Pulses 
dataregister er så vidt representa-
tivt at dette funnet sannsynligvis 
ikke er tilfeldig. Funnene viser 
også at disse yngste har mindre 
utfordringer med avbrytelser og 
støy i kontorlokalene enn øvrige 
aldersgrupper. Det er antagelig 
dette som forklarer forskjellene. 
Det betyr ikke at det er slik i alle 
organisasjoner. Det kan også 
forekomme andre demografiske 
forskjeller, eksempelvis kjønn og 
stilling/rolle. Igjen må det adva-
res mot å generalisere, og det bør 
påminnes om at forskjellene er 
marginale.

Arealeffektivitet er særlig 
populært for tiden. Det er kjær-
komment å kunne sette et mål 
hvor lønnsomheten kan kalku-
leres på forhånd. Utvilsomt blir 
det mye penger av arealbruk i 
kontorbygg, og det er liten grunn 
til å sløse med kvadratmeterne. 
Imidlertid er arealkostnader som 
småpenger å regne sammenlig-
net med hva kunnskapsarbeidere 
koster norske virksomheter. Per-
sonalkostnader utgjør i gjennom-
snitt mellom sytti og åtti prosent 
av de totale kostnadene i norske 
virksomheter, mens kontorfasili-
teter utgjør mindre enn en tien-
dedel. Derfor er det klokt å skape 
effektive arbeidsdager, og dertil 
å sette fokus på hva som stjeler 
tiden og svekker våre arbeidsfor-
mer. Det er jo også slik at de som 
får jobben gjort uten å jobbe for 
lenge gjerne vil trives bedre, så 
fremt lønnen, fleksible arbeids-
ordninger og andre vitale ramme-
betingelser er tilfredsstillende. 

Jan Kristian Karlsen er daglig 
leder i Company Pulse AS.

➜➜ Les og diskuter på nett: 
ukeavisen.no/95029

USAs invasjon i Irak var feil-
slått, men det fantes gode 
argumenter for interven-

sjon. Det er glemt i et debattklima 
der det oftest tas for gitt at stabile 
diktaturer er bedre enn blod-
dryppende frihetskamper.

Denne uken er det Israel-
Palestina konflikten som har 
skapt overskrifter med tenår-
ingsdrap og gjengjeldelsesak-
sjoner. Det har nesten ikke vært 
en uke det siste halvannet året 
uten dramatiske, og tilsynela-
tende nedslående, meldinger 
fra Midt-Østen.

Utbruddet av noe som lig-
ner en borgerkrig i Irak er i den 
norske offentligheten blitt møtt 
på en litt annen måte enn alle 
de andre negative hendelsene i 
Syria, Libya og Egypt. Det er så 
mange som har trang til å minne 
om det de sa ved årtusenskiftet. 
De snakker om hvor grenseløs 
naiv og krigshissende USAs pre-
sident George Bush var, og om 
hvor mange vi var her i landet 
som sto på «riktig» side. Selv 
om Høyre-ledelsen rundt årtu-
senskiftet var for USAs invasjon 
i Irak, valgte statsminister Kjell 
Magne Bondevik å holde lan-
dets væpnede styrker hjemme. 
Vi var ikke med på å styrte Sad-
dam Hussein, og vi var dermed 
ikke med på å destabilisere lan-
det på en slik måte at det nå er 
brutt ut en reell borgerkrig.

Vi visste jo allerede da at det 
ikke går an å innføre demokrati og 
respekt for menneskerettighetene 
med militærmakt. Vi visste også 
at Irak ikke er én nasjon. Med en 

gang vi fjernet den sterke sentral-
makten, ville ulike religiøse og 
etniske grupperinger begynne å 
kjempe mot hverandre.

Det vi har glemt er at mange 
ved årtusenskiftet var villig til å 
ta sjansen på å bruke militær-
makt. USA gikk kanskje til krig 
mot Irak for å få hånd om olje og 
gassressurser og for å sikre seg 
strategisk, men landet hadde 
også en idealistisk argumenta-
sjon. USAs administrasjon, og 
en stor del av den vestlige opi-
nionen, ville ikke lenger godta 
at tyranner mishandlet sitt eget 
folk. Saddam Hussein var på den 
tiden en av verdens verste dik-
tatorer. Han torturerte og drepte 
meningsmotstandere og brukte 
antageligvis gass mot store grup-
per av egen befolkning. FN inn-
førte sanksjoner mot det irakiske 
regimet i 1991, men det førte 
aller mest til at det ble enda mer 
nød blant de fattigste.

Gjennom 1990-tallet ble den 
kollektive vestlige samvittighe-
ten vekket både i Rwanda og i 
Srebenica – de to stedene der 
verdenssamfunnet mer eller 
mindre bevisst valgte å være 
vitne til folkemord. Storbritan-
nias statsminister Tony Blair 
var antageligvis den topp-poli-
tikeren som sterkest målbar den 
nye tid. Han argumenterte for at 
man i etterkant av den kalde kri-
gen kunne tenke nytt – gammel-
dags interessesfære-politikk og 
ikke-innblanding skulle erstattes 
av et kraftfullt forsvar for de uni-
verselle menneskerettighetene.

I dagens debatt blir Blair sett 
på som patetisk når han fortsatt 
forsvarer beslutningene fra den 
gangen. Alle vi andre har forstått 
at det er ikke-innblanding som 
gjelder. Her i landet holder vi 
fast ved vår tradisjonelle rolle – 
vi bevilger penger til nødhjelp 
og tilbyr oss å mekle alle de ste-
der hvor ulike maktgrupperin-
ger er enige om at de vil forsøke 
å få til fred. Menneskerettigheter 
snakker vi høyt om, men vi lar 
det ikke være tvil om prioriterin-
gene: Kampen for menneskeret-
tigheter viker når utenriksledel-
sen anser at denne kampen kan 
skade norske interesser.

På denne plass skal det ikke 
argumenteres mot den norske 
offisielle holdningen. Vi har kan-
skje ikke så mange andre valg.

Det er i første omgang debat-

ten om valgmulighetene som 
etterlyses. Synes vi det er greit at 
vi lar diktatorene sikre stabilitet 
i verden? I Syria er vi i utgangs-
punktet tvunget av Russland til å 
la være å intervenere mot Syrias 
president Bashar al-Assad, men 
det er lett å se at den vestlige 
opinionen er i ferd må å svinge. 
Med ISILs fremmarsj styrkes 
argumentet om at det kanskje 
er best at Assad blir sittende slik 
at han kan nedkjempe islamis-
tene. Det sies ikke rett ut ennå, 
men det er ikke lenge før vi tar 
det amerikanske slagordet i 
bruk: «Vel er han en skurk, men 
han er vår skurk».

I Egypt er det lett å se den 
vestlige holdningsendringen. 
Dagens militærdiktatur betrak-
tes som bedre enn et potensielt 
islamistisk diktatur. Det sist-
nevnte ville kanskje ha vært et 
flertallsdiktatur, men det ville 
antageligvis ha fengslet akkurat 
like mange frittstående journa-
lister som det nåværende dikta-
turet har gjort.

Historisk utvikling skjer av og 
til i brudd og andre ganger over 
mange mannsaldre. Ettertidens 
historikere vil kanskje skrive om 
intervensjonspolitikken rundt 
årtusenskiftet som en parentes: 
Unntaket som bekreftet regelen 
om at verdens stater lar andre 
stater gjøre som de selv vil med 
sin egen befolkning.

Men de kan også skrive om 
det som skjer nå som et midler-
tidig tilbakeslag i en verdensut-
vikling der nasjonsgrensene ble 
visket ut og der kampen for fri-
het og menneskerettigheter var 
i ferd med å bli globalisert. Det 
var en naturlig følge av at verden 
er blitt så veldig mye mindre i 
de tiårene som har fulgt etter 
Berlin-murens fall og internet-
tets fremvekst.

I Norge er det ikke bare famili-
ene til et hundretalls såkalte fri-
hetskjempere som føler at Midt-
Østen konflikten dreier seg om 
liv eller død. Det er titusenvis av 
mennesker som føler seg direkte 
berørt. De vil kreve at vi tar opp 
kampen mot diktatorer som 
undertrykker sitt eget folk. 

Saddams  
gode diktatur
Synes vi det er greit at vi lar  
diktatorene sikre stabilitet i verden? 

Aslak Bonde
aslakbonde@ 
politiskanalyse.no

Jan Kristian  
Karlsen
jan@companypulse.no

Kampen for 
menneskeret­
tigheter viker 
når utenriks­
ledelsen anser 
at denne 
kampen kan 
skade norske 
interesser»

Aslak Bonde er frittstående 
analytiker. Han er utdannet 
cand.philol. og har arbeidet 
som politisk journalist i 
Aftenposten i 11 år.

Politisk analyse Cellekontor 
eller åpent 
kontorland-
skap – hva 
lønner seg?
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                         Informasjonssjef
MO I RANA

Statens innkrevjingssentral (SI) er ei verksemd underlagt Finansdepartementet som arbeider med å 
krevje inn statlege krav. Vi er 365 engasjerte tilsette som i 2013 kravde inn over 3,8 milliardar kroner. 
SI er ei effektiv og moderne offentleg verksemd. Oppgåvene vi utfører skal pregast av god kvalitet og 
høg effektivitet. På denne måte skal oppdragsgjevarar og publikum oppleve høg servicegrad.

Statens innkrevjingssentral (SI) søker informasjonssjef 
som skal vidareføre arbeidet med informasjon og 
kommunikasjon, både intern og eksternt. Vi blir 
ein del av Skatteetaten den 1.januar og du vil som 
informasjonssjef inneha ei viktig rolle i denne prosessen.

Vi er på jakt etter deg som ønskjer å jobbe med hele 
breidda i kommunikasjonsfaget slik at SI står fram 
som samordna, heilskapleg og profesjonell for de ulike 
målgruppene.

For fullstendig utlysning og innsending av søknad se  
www.sismo.no

Søknadsfrist: 21. juli 2014

Strømmestiftelsen er en internasjonal utviklingsorganisasjon med virksomhet i Øst- og Vest-Afrika, 
Asia og Sør-Amerika. Vårt hovedkontor er lokalisert i Kristiansand.  Vår visjon er en verden uten 
fattigdom. Vi driver langsiktig utviklingsarbeid sammen med lokale partnerorganisasjoner i Sør. 
Våre to viktigste verktøy er utdanning og mikrofinans. Ved å gi folk tilgang til utdanning, små lån 
og sparing muligheter, hjelper vi dem til å klatre ut av fattigdom.

Les mer om hver stilling på www.finn.no eller på www.strommestiftelsen.no

Fire spennende ledige stillinger:

• ØKONOMISJEF finnkode 49306850

• CONTROLLER/ØKONOM  finnkode 49306004 
• MICROFINANCE CONTROLLER finnkode 49307271 
• UTVIKLINGSRÅDGIVER finnkode 49307710

Trenger  
du ny leder?
Prøv en stillingsannonse i  
Ukeavisen Ledelse og på lederjobb.no!

Her finner du bare annonser for lederstillinger 
og du treffer de søkerene du trenger.

Ring 970 07 168 eller send en  
e-post til frode@lederjobb.no

LEDIG STILLING SOM LEDER FOR SEKSJON 
FOR STRATEGISK KOMPETANSESTYRING OG 

PERSONELLPOLITIKK FOR SEKTOREN
Avdelingsdirektør

 
Ved Seksjon for strategisk HR i sektoren, Avdeling for kompetanse- og felles 
juridiske tjenester (FD V 1), er det ledig stilling som avdelingsdirektør med 

funksjon som leder av seksjonen. Seksjonen har ansvaret for strategisk 
kompetansestyring og langtidsplanlegging innen områdene personell og 

kompetanse (HR) for hele sektoren. Ansvaret innebærer blant annet å gjennomføre 
langsiktige analyser og utredninger, og å utforme ny politikk innen HR-området.

 
Vi søker en motivert og engasjert person med gode lederegenskaper som skal 

lede arbeidet med å utforme ny politikk innenfor personell- og kompetanseområdet 
i forsvarssektoren.

 
Nærmere opplysninger ved ekspedisjonssjef Kjersti Klæboe, 

tlf. 23 09 61 00 / 478 54 190.
 

Se full utlysningstekst, registrer CV og send søknad merket FD 19/14 elektronisk 
via www.regjeringen.no/fd innen 10. august 2014.

Avdelingen har ansvaret for strategisk HR i sektoren, personell- og kompetansepolitikk i sektoren 
og felles juridiske tjenester. Den er forsvarsministerens og forsvarssjefens strategiske rådgiver på 

området. Avdelingen leder en meget omfattende kompetansereform som skal sikre at forsvars-
sektoren blir en moderne og ledende kompetanseorganisasjon, som setter mennesket og dets 

kompetanse i sentrum.

Modum Bad er en diakonal, ideell stiftelse som skal fremme psykisk helse og 
livskvalitet, familierelasjoner og samliv ved behandling, forskning og forebygging

Leder
Kildehuset kurs- og kompetansesenter 
Stillingen som leder for Kildehuset - 100 % - 
blir ledig. Tiltredelse etter avtale. 

Kontaktpersoner:  
Adm. direktør Ole Johan Sandvand eller personalsjef 
Einfrid Petersen- Øverleir, tlf. 32 74 97 00.

Søk elektronisk via www.modum-bad.no 
Her finner du også fullstendig utlysningstekst.

www.modum-bad.noSøknadsfrist: 22. august 2014

Gjerdrum kommune
Midt mellom Oslo og Gardermoen

Økonomisjef
Gjerdrum kommune ligger sentralt på Romerike, midt 
mellom Oslo og Gardermoen. Kommunen har ca 6.300 
innbyggere og forventer en sterk befolkningsvekst. Gjer-
drum er en av landets mest attraktive bokommuner.  

Stillingsinnehaveren rapporterer til rådmannen og er 
en del av rådmannens ledergruppe. Økonomisjefen 
leder kommunens økonomiavdeling med økonomi-, 
fag- og personalansvar. 

Økonomisjefen har en sentral og synlig rolle i 
utviklingen av kommunen. Stillingsinnehaveren 
vil bli en viktig bidragsyter i arbeidet med å skaffe 
kommunen større økonomisk handlingsrom.

Kontakt gjerne rådmann Frits Eriksen, tlf. 489 90 
481. Henvendelser angående stillingen blir behand-
let konfidensielt.

Nærmere opplysninger om stillingen og elektronisk 
søknadsskjema finner du på kommunens hjemme-
side www.gjerdrum.kommune.no.
Søknadsfrist: 03.08.2014

Gjerdrum kommune
Midt mellom Oslo og Gardermoen

Ledig stilling –
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Pause

Sudoku

Løsning

Ikke fullt så lett

Løsning

Lett

Lunch av Børge Lund Fortsatt sulten? Du finner mer Lunch på ukeavisenledelse.no

Quiz om ledere, politikk,  
sport, natur og samfunn
1.	 I hvilket selskap er Marissa Mayer direktør?
2.	 Hvor mange etapper i Tour de France vant  

Thor Hushovd i løpet av sin sykkelkarriere?
3.	 I hvilket fylke ligger Grimstad?
4.	 Når stod Stortingsbygningen i Karl Johans gate 22 i Oslo ferdig?
5.	 Hvem var arkitekten som tegnet Stortingsbygningen?
6.	 Hvilken ministerpost har Tord Lien?
7.	 Hvilken popduo forbinder du med Per Gessle?
8.	 Hva heter den andre halvparten av popduoen der Per Gessle var med?
9.	 Hvor er Jon Fredrik Baksaas konsernsjef?
10.	Hvem er leder i Bedriftsforbundet?

Riktige svar finner du nederst på siden.

852
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Svar:
1.	Yahoo
2.	10 etapper
3.	Aust-Agder fylke
4.	I 1866
5.	Svensken Emil Victor 

Langlet
6.	Olje- og 

energiminister 
7.	Roxette
8.	Marie Fredriksson
9.	Telenor
10.	Lars-Erik Sletner

Endelig som  e-avis!
Nå kan du endelig få Ukeavisen Ledelse  

som e-avis!   

http://app.ukeavisenledelse.no
Når du registrerer deg får du en pin på sms. 
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Egenmeldingen

Ola Furu	

6 om deg som 
menneske

5 om 
ledelse

4 om med­
arbeidere

3 om aktuelle 
saker

2 om tiden  
vi lever i

1 om Erna 
Solberg

Er det noe du 
drømmer om å 
gjøre en gang?
Bruke ett år på samfunns­
nyttig arbeid, f.eks. rus­
omsorg.

Er det en bok du 
har lest eller en 
film du har sett som 
har gjort et sterkt 
inntrykk på deg?
«Nowhere boy», Om John 
Lennons oppvekst.
«Sult», Hamsun.

Hva gjør du i fritiden?
Oljemaling, vinylsamler, 
trene, familie.

Hvor mange timer 
jobber du hver uke?
Mer enn 50.

Er det noe du 
skulle ønske du 
var flinkere til?
Å danse swing.

Har du vært aktivt 
med i noen frivillige 
organisasjoner?
Ja.	

Når fikk du din første 
lederoppgave?
I 1995.

Hva er mest viktig 
for deg som leder?
Å skape resultater gjennom 
andre mennesker.

Er makt et begrep 
du bruker for å 
beskrive ledelse?
Nei.

Bør en leder snakke 
åpent om sine svake 
sider?		
Ja.	

Bør en ha den 
samme lederjobben 
i mer enn 10 
år?		
Nei.		

Tre stikkord som 
kjennetegner en 
god medarbeider?
●● En som tar ansvar for 

egen kompetanse
●● En som deler sin kompe­

tanse med andre
●● En som mestrer god 

balanse mellom jobb og 
fritid

Er det en fordel at 
flest mulig av de 
ansatte er med i 
en fagforening?
Nei.

Bør ansatte få bonus 
hvis sjefene får det?
Ja.

Er det opp til de 
ansatte selv å passe 
på at de jobber det  
antallet timer 
de skal?
Ja.

Bør vi åpne for 
oljeboring i Lofoten 
og Vesterålen?
Nei.

Bør vi bruke 
mindre penger på 
landbrukssubsidier?
Nei.

Bør det kuttes i 
pressestøtten?
Nei.

Er det noe 
utviklingstrekk som 
bekymrer deg?
At nordmenn blir bort­
skjemte, «oljebarn».

Bør det være 
et mål å få økt 
gjennomsnittlig 
materiell 
levestandard i Norge?
Nei.

Hva synes du om 
Erna Solberg som 
statsminister?
Bra.

Alder: 53	
Bosted: Oslo	
Sivilstand: gift	
Stilling: CEO Capgemini Norge AS	
Utdannelse: IT ing bachelor	
Antall dager trim i uka: 2	

FOTO: JON SKILLE

21 
spørsmål som  
gjør deg bedre  
kjent med 
norske ledere

	 ✔ Vann	 Vin
	 Helsestudio	 Solseng ✔
	 Golf	 Svømme ✔
	 Rolling Stones 	 The Beatles ✔
	  Dagbladet	 VG ✔
	 ✔ NRK	 TV2 
	 På fjellet	 Ved sjøen ✔
	  Slalåm	 Langrenn ✔
	 ✔ Bok	 Avis
	 Katt	 Hund ✔
	 ✔ Bonde 	 Journalist
	  MP3	 Motorsag ✔

Hvis du først  
må velge
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Hovedtrener  
i Leeds
Den tidligere stor-
klubben Leeds har 
hentet inn David 
Hockaday som 
hovedtrener.

56-åringen har sig-
nert toårig kontrakt. 
Han får ansvaret 
for trenerteamet 
og førstelaget med 
umiddelbar virkning, opplyser Leeds på sitt 
nettsted.

Hockaday var en del av trenerteamet 
da Watford rykket opp til Premier League 
i 2006. Senere har han vært manager i 
conference-klubben Forest Green, hvor han 
fikk sparken sist sesong.

Til Riks- 
advokaten
Tidligere politimester 
i Asker og Bærum, 
Ingrid Wirum, har 
fått ny jobb hos Riks-
advokaten.

Den omdiskuterte 
politimesteren sluttet 
i stillingen 1. april etter 
interne stridigheter. 
Hun fungerte i job-
ben i under ett år, og sluttet etter at lederne 
under henne i politidistriktet skrev et internt 
varslingsnotat hvor de angrep lederstilen 
hennes.

Nå er den 56 år gamle juristen tilbake i 
jobb, i et engasjement hos Riksadvokaten, 
melder VG.

– Jeg er veldig tilfreds med å ha fått denne 
stillingen, sier Wirum, som tidligere også har 
vært leder for Politiets utlendingsenhet (PU) 
og avdelingsdirektør i Justis- og beredskaps-
departementet.

Daglig  
leder
Ivar Myklebust 
Longvastøl (56) 
tar i august over 
som daglig leder for 
Nynorsk avissenter i 
Førde. Longvastøl har 
tidligere jobbet 18 år 
som journalist i Firda 
Media. Fra januar 
2013 har Longvastøl 
bodd i Cape Town i Sør-Afrika, der han har 
levert artikler til norske aviser og vært med 
å starte næringslivsportalen nett.no.
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Bevegelser
Ny jobb og nye utfordringer

              �Tips 
oss

Byttet jobb? Andre  
tips? Send en e-post til 
red@ukeavisen.no

�PFU er et klageorgan oppnevnt 
av Norsk Presseforbund. Organet, 
som har medlemmer fra presse­

organisasjonene og fra allmennheten, behandler 
klager mot pressen i presseetiske spørsmål (trykt 
presse, radio, fjernsyn og nettpublikasjoner).
Adresse: Rådhusg. 17, Pb. 46 Sentrum, 0101 Oslo
Telefon: 22 40 50 40 Faks: 22 40 50 55
E-post: pfu@presse.no

Redaksjon:
24 077 007
red@ukeavisen.no

Abonnement: 
22 31 03 40  (kl. 8–16) 

Pris:  2080,- for ettårsabonnement 
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1891-2028 (online)
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�Støttet av: 

Kalender

Når kvalitet gjelder i opplæring, 
rådgiving og prosjektledelse

www.prosjektforum.no
Prosjekt Forum

 Hva skjer?
Utvalgte kurs, konferanser,  
seminarer og events

August
 14 FUTURE AT WORK - 

Hvordan lykkes med nye 
kontorløsninger? 
Effektivt seminar om spennende 
kontorlokaler og moderne 
arbeidsformer. Sted: oslo 
www. companypulse.no

 21 Gratis frokostseminar  
Prosjekt som arbeidsform, se 
www.prosjektforum.no 
For nærmere informasjon, 
Prosjektforum AS, Arnstein 
Moe – 975 43 235. Kurssted: 
Bjørvika konferansesenter, Oslo. 
Påmeldingsfrist: 15. august

 26 –2 8 Prosjektledelse 1 
samarbeid mellom 
Prosjektforum AS og 
Høgskolen i Ålesund. 
Videreutdanningskurs, 15 
studiepoeng. For deg som 
tidligere har gjennomført 
praktisk prosjektledelse hos 
Prosjektforum AS. Se www.
prosjektforum.no. For nærmere 
informasjon, Prosjektforum AS, 
Synnøve Roald – 936 34 790 
Kurssted: Radisson Blu, Ålesund 
Påmeldingsfrist: 13. august

 27–28 Leder- og medarbeiderskap– 
på Oscarsborg 
Konferanse med fokus på 
samhandling og lagspill. 
Sted: Oscarsborg. www.
businessmastering./no/smia

 
 September

 9 –11 Praktisk prosjektledelse 
Grunnkurs, se www.
prosjektforum.no eller ring 
Arnstein Moe – 975 43 235 
Kurssted: Bjørvika 
konferansesenter, Oslo. 
Påmeldingsfrist: 1. september

 26 Gratis frokostseminar 
Prosjekt som arbeidsform, 
se www.prosjektforum.no. 
For nærmere informasjon, 
Prosjektforum AS, Synnøve 
Roald – 936 34 790 
Kurssted: Sentralt i Bergen 
Påmeldingsfrist: 20. september

Oktober
 7– 9 Praktisk prosjektledelse 

Grunnkurs, se www.
prosjektforum.no eller ring 
Arnstein Moe – 975 43 235 
Kurssted: Bjørvika 
konferansesenter, Oslo. 
Påmeldingsfrist: 29. september

 7– 9 Prosjektledelse 1 
Samarbeid mellom 
Prosjektforum AS og 
Høgskolen i Ålesund. 
Videreutdanningskurs, 15 
studiepoeng. Oppstart 7. 
oktober, tre samlinger. Se 
www.prosjektforum.no. 
For nærmere informasjon, 
Prosjektforum AS,  Arnstein 
Moe – 975 43 235. Kurssted: 
Bjørvika konferansesenter, Oslo. 
Påmeldingsfrist: 20. september

 14 –16 Praktisk prosjektledelse 
Grunnkurs. Kurssted: Sentralt 
i Tromsø. Påmeldingsfrist: 1. 
oktober. Se www.prosjektforum.
no eller ring Vibeke Holmvåg 
Tuft – 451 88 429

 20 Gratis frokostseminar  
Prosjekt som arbeidsform, se 
www.prosjektforum.no 
For nærmere informasjon, 
Prosjektforum AS, Arnstein 
Moe – 975 43 235 
Kurssted: Sentralt i Hamar 
Påmeldingsfrist: 10. oktober

 2 1–2 3 Prosjektledelse 1 
samarbeid mellom 
Prosjektforum AS og 
Høgskolen i Ålesund. 
Videreutdanningskurs, 15 
studiepoeng, for deg som 
tidligere har gjennomført 
praktisk prosjektledelse hos 
Prosjektforum AS. Se www.
prosjektforum.no. For nærmere 
informasjon, Prosjektforum AS, 
Arnstein Moe – 975 43 235 
Kurssted: Bjørvika 
konferansesenter, Oslo. 
Påmeldingsfrist: 7. oktober

November
 2 5 –27 Praktisk prosjektledelse 

Grunnkurs. Kurssted: Sentralt 
i Bodø. Påmeldingsfrist: 
10. november. se www.
prosjektforum.no eller ring 
Vibeke Holmvåg Tuft –  
451 88 429 
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www.ukeavisenledelse.no

«Er man uheldig 
med dobesøket 
under en fotball­
kamp, kan man 
gå glipp av det 
eneste som skjer 
i matchen. Der­
for er det fotball­
supporternes skjebne 
å alltid være tissetrengt». Spaltist 
Mímir Kristjánsson forteller åpent om 
noe av det mange menn plages med i 
disse dager.

«Forsøket med snøskuter er 
avsluttet» Avisa Valdres forteller 
leserne 21. juni om hva som måtte bli 
konsekvensen siden det viste seg at 
snøen ikke varte hele sommeren igjen-
nom i år heller.

«Menn sier nei til nakne damer»
Dagsavisen har nok trukket meldingen 
om nedgang i salget av herreblader litt 
langt.

«Kvinner som hevder fødsler gjør 
vondt, har ikke opplevd smerter 
i korsryggen» Kommentator Frank 
Rossavik deler og tolker noen av sine 
siste opplevelser på Twitter.

Tigging foran 
øynene
«Det er uverdig for en velferdsstat 
å se gjennom øynene med tigging», 
uttalte Sps nestleder, Anne Beathe 
Tvinnereim, til Politisk kvarter i 
NRK. Det er ennå ikke klart hvilken 
nyorientering når det gjelder Sps 
program denne uttalelsen repre-
senterer. Det er som kjent ingen 
andre kroppsdeler enn øynene en 
kan se igjennom. Det er imidler-
tid mulig å se gjennom fingrene 
med øynene. Det er mulig det er 
like greit når det gjelder tigging. 
Det hjelper neppe å se gjennom 
øynene på tigging. Sp skal tenke 
seg om gjennom sommeren og 
finne ut av hvilke øyne en skal se 
tigging med. 

Frihet for 
hestene
Det er de som mener det er behov 
for et eget dyrepoliti. De vil nok 
bruke det som skjedde i Alta for litt 
siden som er argument for at det nå 
er på tide med egne politifolk som 
kan ta seg av de firbeinte. «Vi har fått 
melding om to løse hester», kunne 
politiet i Finnmark opplyse. Det var 
Altaposten som varslet politiet om de 
to hestene som travet avgårde på E6.

Spørsmålet er om dette er en 
politisak. Den nye regjeringen vil 
ha mer frihet og mindre kontroll. 
Det skal bli større muligheter for å 
utfolde seg. Det må da i noen grad 
gjelde dyrene også. To hester må 
da kunne tas seg en liten tur for seg 
selv uten å få politiet etter seg.

400 000 mot 
jihadister
Det plager myndighetene at et 
økende antall innvandrerungdom 
blir radikalisert. Politikerne synes 
de bør gjøre noe for å forhindre 
at unge blir jihadister. Vårt land 
skriver at kulturminister Thorhild 
Widvey «blar opp 400 000 kroner 
for å hindre religiøs ekstremisme». 
Widvey skal bruke pengene til 
å spre kunnskap. For Høyrefolk 
er kunnskap en mirakelkur 
som kan utrette det meste. Selv 
om den kunnskapen Widvey 
vil formilde, kan virke svært så 
effektivt, kommer en ikke langt 
med 400 000. Men som bevis for 
at man «gjør noe», er det aldeles 
utmerket.

Sps nestleder, Anne Beathe Tvinnereim, synes ikke vi skal se på tigging gjennom øynene, men utdyper ikke 
hvordan vi burde se dem.

Neste uke:   
Når kvinner må si unnskyld …
Dette er tittelen på doktoravhandlingen til stipendiat Elin Strand Hornnes 
ved Institutt for medier og kommunikasjon. I avhandlingen intervjuer hun 
åtte skandinaviske politikere som har opplevd å få en massiv medieomtale 
pga. lovovertredelser eller brudd på moralske normer.
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Det handler om spilleregler

infotjenester.no • tlf 07505

Spilleregler gjelder også på jobben. Gjennom kurs og nettbaserte oppslagsverk, håndbøker og 
systemer hjelper vi tusenvis av bedrifter hver dag med å tolke og følge regler rundt personal, 
ledelse, HMS, lønn og regnskap. Når alle kjenner sine rettigheter og plikter i arbeidsforholdet 
kan man i stedet fokusere på å skape resultater sammen. Det er jo det som er moro. 

Se hva vi kan hjelpe med på www.infotjenester.no.

Ukens 
sitater
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