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Strekk i laget?

Leder

«Han �yr ikke høyt, men han får med seg farten 
gjennom svevet og hopper langt», sa kommen-
tatoren om Robert Johanssons bronsehopp i stor 
bakke i OL. Det må sies å være en god illustrasjon 
på det norske samfunnet, også. Gjennom mange 
år har vi bygget et samfunn basert på små for-
skjeller mellom folk og universelle velferdsgoder. 
Laget skal være samlet, det skal være lite strekk. 
Politikerne har i hovedsak vært enige om de 
lange linjene og de viktigste beslutningene, og 
forvaltet vårt gods med klokskap. På den måten 
har vi fått med oss farten gjennom oljealderen og 
hoppet langt. 

Oljeinntektene vil ikke i like store grad kunne 
smøre økonomien vår i fremtiden. En av våre 
største utfordringer, blir å utvikle nye næringer 
med nye jobber. Samtidig skal velferdsstaten 
utsettes for en av sine hittil største prøvelser, når 
den lykkelige babyboomen etter krigen snart skal 
utgjøre den store eldrebølgen. 

Det er stor oppslutning i Norge om at vi også inn 
i den nye tid skal ha lite strekk i laget. Likevel 
utfordres den norske modellen av kre�er som vi 
må være oppmerksomme på. Ni av ti trives på 
jobb i Norge. Sammenlignet med mange andre 
land, har vi et gjennomregulert arbeidsliv med 
høy grad av HMS-orientering. Likevel ser vi en 
fremvekst av lyssky «firmaer» som utnytter 
utenlandsk arbeidskraft på det groveste, og 
regelrett bedriver sosial dumping. Noen av 
Arbeidstilsynets historier fra denne delen av 
arbeidslivet er så grove at vi må kunne si at 
virkelig heten overgår fantasien. Denne utviklin-
gen må stoppe for å unngå strekk i laget.

Om få år vil det være under to yrkesaktive pr 
pensjonist i Norge. Til sammenligning var det 
sju yrkesaktive pr pensjonist i 1950. Fremover 
blir det viktigere enn noen gang at de av oss som 
har helse til det, er i arbeid, som statsministeren 
sier. Arbeidsplassen er den selvsagte arena for 
inkludering, integrering og kameratskap. For å 
hindre strekk i laget, må vi få �ere av de mange 
hundre tusen som i dag står utenfor arbeidslivet, 
til å bli våre arbeidskolleger. 

Til tross for at vi har lagt bak oss noen tiår med 
store endringer gjennom fremveksten av IKT, er 
ikke produktivitetsveksten så høy som den bør 
være i Norge. Å øke produktiviteten, særlig i 
o�entlig sektor, er en prioritert oppgave. Hvor-
dan vi skal få dette til i en tid der behovet for å 
inkludere stadig �ere av de som i dag står utenfor 
arbeidslivet, er en oppgave som vil bli overlatt til 
partene på den enkelte bedri�. 

I 2018 er det 25 år siden «Norges Arbeidsgiver-
forening for virksomheter med o�entlig tilknyt-
ning» (NAVO) ble etablert. Den gangen var det 
rundt 9000 ansatte i medlemsbedri�ene. Senere 
har vi endret navn til Arbeidsgiverforeningen 
Spekter. I dag er nesten 230 000 arbeidstakere i 
Norge ansatt i en Spekterbedri�. Spekter ble 
etablert for å bidra til omstillingen av o�entlig 
sektor, og vi er stolte av å ha fått være med på 
disse prosessene i 25 år. Spekters medlemmer 
driver Norge, pleier vi å si. 

I dette magasinet �nner du eksempler på hvordan 
Spekters medlemmer også omstiller Norge, og 
hvordan de bidrar til å gjøre hverdagen bedre for 

deg og meg. Her kan du lese hvordan Oslo uni-
versitetssykehus kvali�serer minoritetsspråklige 
for arbeidslivet, hvordan Posten og Avinor går i 
front i det grønne ski�et og hvordan Statnett 
kjemper mot arbeidslivskriminaliteten basert på 
egne erfaringer. Slik bidrar de hver på sin måte 
til å holde samfunnet vårt sammen. Du kan også 
lese mer om hvordan sentrale politikere ser på 
omstillingsbehovene fremover, hvilke utviklings-
trekk forskere og samfunnsdebattanter peker på, 
og om hvordan ny teknologi påvirker arbeidslivet.

Siden 1990-tallet er mange statlige monopoler 
avviklet, og nye markeder og virksomheter har 
blitt skapt. Gjennom 25 år har Spekter jobbet for 
å være en nytenkende arbeidsgiverforening som 
tilbyr alternative og skreddersydde løsninger til 
alle våre medlemsvirksomheter. På veien har vi 
blant annet lært at omstilling ikke kommer av 
seg selv, og at endring krever ledelse. Uansett hva 
de neste årene vil bringe, er vi overbevist om at 
kravet til omstilling og endring vil være stort. 
Våre medlemmer bidrar til å omstille Norge, og 
som det framgår av dette magasinet, er de klare 
til å fortsette innsatsen. Det blir viktige bidrag 
for å hindre strekk i laget. 

Anne-Kari Bratten
administrerende direktør

Anne-Kari Bratten

Omstilling kommer ikke av seg selv, og endring 
krever ledelse. Spekters medlemmer driver Norge, 
og Spekters medlemmer omstiller Norge. Slik vil  

vi bidra til å unngå strekk i laget i årene fremover.
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I tabellene og figuren på dette oppslaget er det 
den mulige økningen i Arbeidskraftsfond – Inn-
land vi er opptatt av, gjennom økt mobilisering 
av arbeidskraft og økt produktivitet.

Hele Arbeidskraftsfond – Innland representerer 
verdien av nåværende og fremtidig arbeid i 
fastlands – Norge (nåverdiberegning).  

Med gitte forutsetninger, blant annet en årlig 
produktivitetsvekst på 1,5 prosent, blir verdien 
av hele Arbeidskraftsfond – Innland på rundt 
60 800 milliarder kroner. Dette tilsvarer over 
40 norske statsbudsjett.

Ved å nå målene om mobilisering 
av arbeidskraft på de ulike områdene, 

så kan det til sammen oppnås økte 
verdier som tilsvarer verdien av 

avkastningen fra Oljefondet. 

Avkastningen fra Oljefondet 
er beregnet som nåværende 

og fremtidig avkastning i følge 
handlingsregelen.

40 norske  
statsbudsjett

8 600 mrd. 
tilsvarer avkastningen 

fra Oljefondet!

Hvis den årlige produktivitetsveksten blir 2,0 prosent  
i stedet for 1,5 prosent, vil dette øke avkastningen 
fra Arbeidskraftsfond – Innland med 15 200 milliarder 
kroner, altså langt over det man kan forvente av 
avkastning fra Oljefondet. 

En reduksjon i produktivitetsveksten fra 1,5 til 
1,0 prosent medfører at avkastningen blir mer
enn 10 000 milliarder kroner lavere.

Verdien av  
økt produktivitet

Løsninger Gevinst* 

Årlig produktivitetsvekst øker  
fra 1,5 prosent til 2,0 prosent

15 200

Årlig produktivitetsvekst reduseres  
fra 1,5 prosent til 1,0 prosent

-10 100

*Tall i milliarder kroner. Tallene er rundet av.

Mobilisering av arbeidskraft kan skje 
på mange måter. I tabellen har vi har 

lagt til grunn realistiske målsettinger på 
de områdene vi har valgt. Tiltak for å nå 
disse målsettingene dreier seg om å ha 
en god arbeidslivspolitikk; arbeidstid, 
inkludering, pensjon, god utdanning 
og livslang læring for å nevne noe. 

Mobilisering av 
arbeidskraft kan tilsvare 

8 600 mrd. NOK!

Løsninger Gevinst* 

Kvinners gjennomsnittlige arbeidstid øker  
fra 31 til 34 timer i uken (mer heltid)

2 400

Gapet mellom innvandreres og den øvrige 
befolkningens yrkesdeltakelse halveres 

500

Reell pensjonsalder øker med 1,5 år 2 300

Unge får et mer e�ektivt utdannings løp,  
og starter karrieren ett år tidligere

1 500

Sykefravær i henhold til målsettingen  
i IA-avtalen

400

5 prosent færre utenfor arbeids styrken, 
alternativt 20 prosent færre uføre

1 500

Totalsum 8 600

*Tall i milliarder kroner. Tallene er rundet av.

Økt avkastning –
Arbeidskraftfondet

8 000
mrd.

6 000
mrd.

4 000
mrd.

2 000
mrd.

0
Avkastning

Oljefondet – realistisk

Kilde: Spekter, Arbeidskraftsfond – Innland 2017

For å illustrere de store verdiene som ligger i mobilisering av arbeidskraft og i å øke 
produktiviteten har Spekter etablert Arbeidskraftsfond – Innland. Økt mobilisering 
og økt produktivitet er holdt opp mot de verdier vi kan høste fra Oljefondet, ved å 
bruke handlingsregelen. Vi har tatt utgangspunkt i verdien av Oljefondet i 2017.

Tall & fakta  
Arbeidskraftsfond innland

Kvinners arbeidstid

Innvandrere

Sykefravær

Slutten av karrieren

Starten av karrieren

Utenfor arbeidsstyrken
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Tror på  
arbeiderkraften 

Arbeid er den største verdien vi har i Norge.  
Fremtiden vil være lys hvis vi bruker mulighetene  
og ikke frykter ny teknologi, mener Arbeiderparti- 

leder Jonas Gahr Støre. 

Inn i en ny tid: Jonas Gahr Støre frykter ikke 
de store endringene på arbeidsmarkedet. 
–  La oss møte dette med håp og tro om 
at vi vil klare oppgavene, sier han.
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Tror på arbeiderkraften 

Det sies at den norske velferdsmodellen er truet. 
Det sies at det vil bli et økende gap mellom folks 
behov for velferdstjenester og samfunnets øko-
nomiske bærekra�, at vi ikke kan opprettholde 
de samme velferdsgodene i framtiden. Slikt bør 
uroe lederen for Norges største parti. Når det i 
tillegg hevdes at én av tre jobber vil bli borte i 

framtidssamfunnet, bør det gå kaldt nedover 
ryggen på en Arbeiderparti-leder. Men Jonas 
Gahr Støre er klar til kamp. 

– Det norske samfunnet har betydelige utfordrin-
ger framover for å sikre arbeid, velferd og 
trygghet, men jeg vil si: La oss møte dette med 
håp og tro om at vi vil klare oppgavene. Vi har 
en høyt kompetent befolkning, rike naturressur-
ser og gode økonomiske utsikter, så jeg vil advare 
mot krisetenkning. Men utfordringene er reelle, 
sier Støre som understreker at kamp mot ulikhet 
og for like muligheter er avgjørende for å lykkes. 

Perspektivmeldingen, regjeringens beskrivelse av 
en framtid med trangere økonomiske tider og 
tø�ere politiske prioriteringer, gir en god beskri-
velse av veien framover, mener Støre, men 
regjeringen viser svak evne til å ta de fulle kon-
sekvensene av sin egen analyse. 

– Omstilling er nødvendig. Det uroer noen, men 
hvis det er ett samfunn som er dyktig til å oms-
tille seg, så er det det norske. De lave oljeprisene 

de siste årene viser hvor gode vi er til å takle en 
stor utfordring, samtidig har vi en av de mest 
moderne o�entlige sektorer i Europa. 

Han setter en �nger i bordplaten. 

– Mitt hovedpoeng er dette: For å lykkes med 
omstilling, må vi jobbe på nye måter og ikke 
frykte ny teknologi. Og vi kan gjøre dette og sikre 
noen av de grunnleggende kvalitetene i vårt 
samfunn: Små forskjeller, i inntekt og muligheter; 
og trepartssamarbeidet mellom arbeidstakere, 
arbeidsgivere og staten. 

Han kikker opp fra notatene foran seg. 

– Det er den norske modellen, og den er vårt gull 
– og vår mulighet – for å lykkes. 

Han sitter på partilederkontoret på Stortinget, 
med burgunder genser over mørk skjorte. Brillene 
ligger foran på bordet, ved siden av en bunke 
med dagens papiraviser. Et fotogra� av tørr�sk i 
et nordnorsk fiskevær dekker nesten en hel 

langvegg, Willy Brandt-prisen han �kk i 2013 har 
plass ved vinduet, og på skrivepulten ligger to 
bøker: «Å lykkes med taler» og Den Norske 
Turistforeningens årbok. Snøen laver ned denne 
fredagsmorgenen, og Støre er forberedt: Et par 
knallgule Fischer-ski står lent inntil bokhylla. 

– Planen er å ta toget til Hakadal på slutten av 
dagen og gå på ski hjem derfra. Det blir dagens, 
kanskje ukas, høydepunkt, sier han. 

– Blir tankene litt klarere uti skiløypene?

Han smiler. 

– Ja, de gjør egentlig det. 

Det er nok å tenke på. Noe av det han grubler 
mest på, er om grunnlaget for velferdsstaten  
kan bevares. For fakta taler for seg selv: Oljegull-
alderen er over, produktivitetsveksten er synk-
ende og andelen som faller utenfor arbeidslivet 
er økende. 

– Det er avgjørende at andelen som ikke jobber 
går ned, den andelen har økt kvartal for kvartal 
de siste årene. Jeg er særlig urolig for unge menn, 
i alderen 25 til 35, der �ere faller utenfor. Mange 
har hverken fullført videregående skole eller har 
de kvali�kasjonene som trengs. 

– Hva må dere politikere gjøre?

– Vi må lykkes bedre med å få �ere gjennom 
videregående utdanning. Vi vet at én av �re ikke 
vil fullføre, det er et stort nederlag. Løsningen er 
å styrke kompetansen hos de ansatte i barneha-
gene, sikre �ere lærere og tidlig innsats i de første 
skoleårene og ruste opp yrkesfagene. Vi har 
vedtatt en lærernorm som vi gi oss �ere lærere, 
og vi skal få en stor kompetansereform for 
arbeidslivet som betyr at du og jeg, fra vi er 20 til 
60, vil få oppdatert kompetansen jevnlig. 

Han har lagt merke til hva Spekters leder Anne-
Kari Bratten sa om at �ere i Norge må arbeide 
mer, og særlig at kvinner som jobber frivillig 
deltid må jobbe mer. 

– Jeg vil først og fremst si: Vi må arbeide mer 
variert. Vi har ulike behov og ulik kapasitet 
gjennom livet, vi bytter jobb og har ulike livsfaser 
som er krevende. Jeg husker selv tidssklemme-
fasen da barna var små og jeg jobbet mindre, nå 
er de store og jeg kan jobbe mer. Den �eksibili-
teten bør samfunnet legge til rette for gjennom 
økonomiske insentiver og ordninger. 

– Det blir ikke bedre produktivitet av det?

– Vi må akseptere at noen jobber mindre og tar 
ut mindre økonomisk betaling mot mer fritid. 
Samtidig skal vi heller ikke glemme dette: At vi 
lever av hverandres arbeid, ikke bare vårt eget. 
Det er velferdssamfunnets ubrytelige kontrakt. 

Noen bransjer og virksomheter vil merke om stil-
lingene hardere enn andre. Noen frykter tekno-
logien og er redde for å bli erstattet av en robot 
eller annen form for kunstig intelligens. Det som 
for få år siden virket som science �ction, er nå 
høyst reelt for en rekke arbeidstakere. 

«Omstilling er 
nødvendig. Det uroer 
noen, men hvis det er 
e
 samfunn som er 
dyktig til å omstille seg,  
så er det det norske.»
Jonas Gahr Støre

«For å lykkes med om-
stilling, må vi jobbe på 
nye måter og ikke frykte 
ny teknologi.»
Jonas Gahr Støre
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«Tittel»

– Vi har hatt e�ektivitetsforbedringer siden 
tidenes morgen. I helse- og omsorgssektoren 
vil �ere oppgaver løses mer e�ektivt med ny 
teknologi, og det er bra. Men det kan også 
skape grunnlag for nye tjenester som det kan 
bli arbeidsplasser av. 

– Trenger arbeidstakere å frykte ny teknologi?

– Nei, norske arbeidstakere sier at de er 
positive til å ta i bruk ny teknologi, at de er 
positive til endringer. Se bare på Madshus. 

– Skiprodusenten?

– Ja, Madshus produserer nå ski rimeligere i 
Norge enn i Kina. De bruker åtte timer per 
parski på Biri, og to dager i Kina. På Biri 

sitter kulturen i bedri�en og de har klart 
omstillingen med ny teknologi på en suveren 
måte. Å satse på kompetanse og home-
sourcing – ikke alltid outsourcing – kan 
lønne seg.

– Men er ikke omstillingene i en del yrker mer 
krevende enn noen gang?

– Vi har alltid sagt at de endringene vi opp-
lever her og nå, er mer omfattende enn noen 
gang før, og på sett og vis har det alltid vært 
rett. Ja, det er store teknologiske endringer, 
det er mer automatisering og kunstig intelli-
gens. Men det løser en del oppgaver som 
mennesker aldri før har klart, som i helse- og 
omsorgssektoren. Det som er viktig å anta, 
er at teknologien også vil skape nye jobber. 

Så lenge det er uløste oppgaver i et samfunn, 
er det potensiale for jobber. 

Brillene tas av og legges på bordet. Blikket 
blir mer alvorlig. 

– Hvis det var slik at teknologien overtok 
jobbene, at det ikke ville vært mer å gjøre, så 
ville jeg vært bekymret. Men det er ikke til-
felle. Vi løser oppgaver vi før bare drømte 
om, som å �erne plast fra havet og resirkulere 
– begge deler kan skape �ere jobber. Og ta 
ensomhet: Gjennom nettverksteknologi kan 
du med digitale verktøy koble mennesker og 
ressurser gjennom en app, som Nyby på 
Tøyen gjør. Kunstig intelligens og nye 
arbeidsplasser kan gå hånd-i-hånd. 

Vi viser ham he�et om «Arbeidskra�fond 
Innland», et initiativ fra Spekter om å måle 
samfunnets avkastning av den totale arbeids-
kra�en – og sammenlikne den med avkast-
ningen fra oljevirksomheten. I teorien viser 
den at befolkningens samlede arbeidsinnsats 
er mer verdifull enn oljeinntektene. 

– Det er et godt poeng, og viktig å minne om 
i samfunnsdebatten. Jeg pleier å si at hvis alle 
norske kvinner sluttet å jobbe et helt år, vil 
det bortfallet av inntekter tilsvare hele vår 
oljeformue. Da kan kvinner se menn i øynene 
og si: «Se hvor mye vi betyr». Arbeidskra�en 
er vår viktigste ressurs. 

– Er du optimistisk? Vil vi komme gjennom 
omstillingene og bevare velferdsgodene på 
samme nivå? 

– Jeg er nøktern optimist, fordi det gir oss en 
bedre motivasjon enn om vi skulle være 
pessimistiske. Men omfanget av oppgavene 
framfor oss er det all grunn til å ta på alvor. 
De bør være en oppvåkning for alle. 

– Er det noe du frykter?

– Nei, men jeg vil advare mot å lene seg til-
bake og tro at dette går bra av seg selv. Et 
samfunn krever innsats av alle, og vi må 
�nne den rette balansen mellom «jeg» og 
«vi». Hvis «vi» skal lykkes, må «jeg» bidra. Vi 
må stå på sammen.  

«Vi lever av hverandres  
arbeid, ikke bare vårt eget.»
Jonas Gahr Støre

«Teknologien vil også 
skape nye jobber.»
Jonas Gahr Støre
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«Alle i den salen vet at vi 
må ta de tø�e valgene i dag, 

hvis ikke rammes alle 
hardt i 2035.» 

Heidi Nordby Lunde

All 
beslutningsvegring 

i denne sal

Ifølge Høyres Heidi Nordby Lunde er den største bremsen 
mot omstilling å finne i den samme salen hun selv sitter i: 

stortingssalen. 
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dataselskapet Hewlett-Packard og leder i Europa-
bevegelsen. Hun var tidligere medlem av Frem-
skrittspartiet, men meldte seg inn i Høyre i 2005. 
Og hun er lidenskapelig Star Wars-fan. På pulten 
står roboten R2D2, som er med i alle �lmene. 

Hun er inne i sin andre stortingsperiode, og har 
byttet fra �nanskomiteen til arbeid- og sosial-
komiteen. 

– Når jeg møter folk på byen og forteller hvilken 
komité jeg sitter i, gjesper de. Men når jeg sier at 
jeg forvalter 420 milliarder kroner, våkner de til 
live. Arbeids- og sosialkomiteen er faktisk den 
komiteen med det største budsjettet, sier hun. 

Et viktig valg framover, mener Lunde, er å se 
nøye på om de sosiale ordningene fungerer bra 
nok. 

– Jeg har vært arbeidsledig og permittert sjøl, og 
da trengs ordninger som tar vare på folk i en 
periode. Men ordningene må også motivere deg 

til å komme tilbake i jobb. Det tror jeg ikke 
dagens ytelser lykkes med. De �este som mottar 
ytelser, mottar også flere, og da må vi se på 
ytelsene totalt sett, ikke bare én og én. 

– Hva bør gjøres for å få frivillig deltidsarbeidende 
til å jobbe fullt?

– Jeg skal ikke legge meg opp i folks livsvalg, men 
det er viktig å være klar over at økonomisk 
selvstendighet gjør deg mindre avhengig av 
andre. Det som er gledelig, er at andelen kvinner 
som jobber deltid er på vei ned. Og stadig �ere 
unge kvinner jobber heltid. 

– Men…?

– Men vi må få en heltidsskultur, særlig innenfor 
o�entlig sektor. Hvorfor er deltidsarbeid mer 
akseptert i omsorgssektoren enn for eksempel i 
bygg og anlegg? En kommune utlyste nylig en 
7-prosentstilling på et pleiehjem, det er håpløst. 

Arbeidstidsutvalget, som ble oppnevnt av 
regjeringen for to år siden, foreslo �ere endringer 
for å møte en ny jobbhverdag. Utvalget forslo 
blant annet en oppmykning i reglene for arbeids-
tid og hviletid, og skulle legge til rette for mer 
�eksibelt arbeid i en ny verden. Lunde mener 
regelverket bør mykes opp mer. 

– Vi må ivareta de som har yrker som ikke passer 
inn i rammene også. Vi har endret måten vi 
jobber på, da må systemene tilpasses det. Det er 
noen som ikke har lov til å åpne en pc etter 
klokka 21 fordi det bryter med arbeidstids-
bestemmelsene. 

– Ifølge Statistisk sentralbyrå er 130 000 nordmenn 
sykmeldt hver dag. Hvorfor klarer vi ikke å få ned 
sykefraværet i norsk arbeidsliv? 

– Det er merkelig. Å jobbe i dag er mindre  
krevende for helsa enn tidligere, og likevel har vi 
et altfor høyt sykefravær som koster samfunnet 
mange milliarder hvert år. Om vi bare kunne fått 

Omstilling, sier Heidi Nordby Lunde og tar en 
kort pause. Hun rister på hodet der hun sitter på 
stortingskontoret.

– Vi vet at eldrebølgen, en nedbygget oljeindustri 
og overgangen til nye, fornybare industrier vil 
kreve store omstillinger. Det private næringslivet 
har klart omstillingene bra så langt, men ikke 
offentlig sektor. Derfor kan jeg ikke fatte og 
begripe hvorfor de 169 representantene i denne 
salen ikke er en pådriver for omstilling. 

– Er Stortinget en brems i omstillingsarbeidet? 

– Så til de grader! Hvis vi opprettholder o�entlig 
sektor på dagens nivå, vil vi sitte med mange 
arbeidsplasser vi ikke trenger. Vi har 288 kom-
munale kemnerkontorer som skatteetaten selv 
sier de ikke trenger, og likevel vil �ertallet på 
Stortinget beholde de av distriktshensyn. Da vil 
jeg heller ha �ere varme hender i omsorg. 

Hun puster oppgitt.

– Allerede da jeg begynte som politisk aktiv, på 
begynnelsen av 90-tallet, snakket vi om at om stil-
ling var nødvendig for å bevare velferdsstaten og 
et lønnsomt næringsliv. Nå har vi nådd den 
toppen, nå begynner det å gå nedover. Derfor 
skjønner jeg ikke hvorfor denne salen …

Nå tar hun nærmest sats. 

– Alle i den salen vet at vi må ta de tø�e valgene 
i dag, hvis ikke rammes alle hardt i 2035. Derfor 
blir jeg ordentlig lei meg når �ertallet ender opp 
med å utvide og makse ut ordninger når vi 
kommer med forslag til kutt. Det vil knekke den 
velferdsstaten vi trenger i morgen. 

Forsiden på A�enposten denne februardagen 
forteller om alvoret: «Gullalderen kan være over 
i Norge» er oppslaget. Vi har hatt sikre jobber, 
stor lønnsvekst og høy levestandard, men nå går 
oljealderen mot slutten, produktivitetsveksten er 
synkende og �ere faller utenfor arbeidslivet.

Perspektivmeldingen forteller den samme his-
torien: Den økonomiske bærekraften vil bli 
svekket. For å sikre at neste generasjon også vil 
nyte godt av solide velferdstjenester, er det �ere 
ting som må gjøres, sier Lunde. 

– Flere må jobbe lenger. I dag pensjonerer mange 
seg før de er 67, men vi vil gjøre det mer lønn-
somt å jobbe til du er 70 eller 75. Flere eldre i jobb 
øker produktiviteten og bidrar også til et godt 
mangfold på arbeidsplassen. 

– Hvordan skal dere gjøre det mer lønnsomt å jobbe 
utover pensjonsalder?

– Den o�entlige tjenestepensjonen må bli bedre. 
I dag kan en offentlig ansatt som har nådd 
pensjons alder tape på å ta en jobb i det private. 
Da går flere heller av. Det er lite gunstig for 
samfunnsøkonomien. 

Hun er ikke som politikere �est. Heidi Nordby 
Lunde har vært blogger, journalist, produktsjef i 

Heidi Nordby Lunde: – Arbeid er ikke 
bare et økonomisk regnestykke, det er 
trivsel, kolleger og selvstendighet. 

«Å jobbe i dag er mindre krevende
for helsa enn tidligere, og likevel har vi et

altfor høyt sykefravær som koster samfunnet
mange milliarder hvert år.» 

Heidi Nordby Lunde
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det ned på svensk nivå, så hadde det vært et stort 
bidrag til arbeidslivet og velferdsmodellens 
bærekra�. 

Hun lener seg over bordet.

– Jeg tror mange glemmer hvilken verdi arbeidet 
vårt har. Jeg er feminist, og husker godt da Jens 
Stoltenberg og Finansdepartementet regnet ut 
verdien av kvinner i arbeidslivet. Utregningen 
viste at verdien var større enn verdien av olje-
fondet – nå og de neste ti årene. Men arbeid er 
ikke bare et økonomisk regnestykke, det er 
trivsel, kolleger og selvstendighet. Jeg har møtt 
kvinner på krisesentre som ikke kan �ytte fra sin 
voldelige mann, fordi hun ikke har jobb og er 
avhengig av ham. 

Har hun tro på at stortingsrepresentantene vil 
klare å ta de tø�e veivalgene? Vil de folkevalgte 
bli bedre til å møte omstillingsbehovet som  
må til? 

– Jeg er i tvil. Sist høst kom vi i arbeids- og 
sosialkomiteen med �ere forslag til endringer i 
sosiale ordninger som kunne løst mye, så gjorde 

Stortinget akkurat det Perspektivmeldingen sier 
at vi ikke skal gjøre: Øke kostnadene. 2018 er året 
da vi kunne reddet velferdsstaten, i stedet sender 
vi den ut i krise. 

– Har ikke Høyre i regjering et flertall bak seg?

– Vi er en mindretallsregjering. 

Hun sier ikke mer. Men så: 

– Det jeg etterlyser nå, er det samme som vi  
så ved pensjonsforliket i 2009: At Høyre og 
Arbeiderpartiet kommer sammen, at de to 
største partiene tar ansvaret for å bevare bære-
kra�en til velferdsstaten. Nå har Arbeiderpartiet 
sjansen til å bli med. 

– Har du tro på at det vil skje?

– Ikke akkurat nå, dessverre. Men når vi snakker 
om de store endringene i ordningene, så kanskje 
de ser viktigheten av det. Arbeiderpartiet har vist 
evne til å stå fram som et ansvarlig parti, så det 
er ikke utenkelig.  

«Vi vet at eldrebølgen, en nedby�et  
oljeindustri og overgangen til nye,  

fornybare industrier vil kreve  
store omstillinger.» 

Heidi Nordby Lunde

«Jeg tror mange 
glemmer hvilken verdi 

arbeidet vårt har.» 

Heidi Nordby Lunde
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Krise?  
Hvilken krise?

O�entlig sektor må reformeres,  
o�entlige utgifter må være på linje med  

fastlands økonomien og kostnadsnivået må  
tilpasses for å styrke næringslivet. Men  

samfunnsøkonom Svein Gjedrem mener dagens  
endringer ikke er større enn de tidligere  

generasjoner opplevde.

Ingen grunn til alarm: – Det vesentligste  
av velferdsstaten kan videreføres, sier  
tidligere sentralbanksjef Svein Gjedrem.  
Han er stadig aktiv, som deltidsansatt  
på Norges Handelshøyskole og med  
flere styreverv, selv om han har nådd  
pensjonsalder.
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pensjonist nå, men han fyller en 20 prosents 
stilling på Norges Handelshøyskole og har styre-
verv i Helse Sør-Øst og Helse Bergen. Det fyller 
dagene. 

– Hvis du ser på de store, private og statlige sel-
skapene i industri, handel og bank, så klarte de 
å redusere kostnadene i administrasjonen, såkalt 
overhead, som følge av IT-revolusjonen. Den 
samme omstillingen har ikke skjedd i o�entlig 
sektors byråkrati, som er større enn nødvendig. 
Helt fra Stortinget og departementene, til direk-
toratene og kommunene, er det mye å hente. Jeg 
tror det samme er tilfelle i organisasjonslivet, 
inklusive i arbeidsmarkedets organisasjoner. 

– Er du bekymret for den vedvarende, lave produk-
tivitetsveksten?

– Produktivitetsveksten har svingt i hele etter-
krigstiden. Den falt på 1970-tallet, men fra 
1990-tallet mot 2000 �kk den et lø� igjen. Vi �kk 
et særlig løft som følge av de omfattende 
struktur reformene på 1980- og 90-tallet. Men 
siden 2006–07 har produktivitetsveksten vært 
vesentlig lavere både i Norge og i andre land, og 
nå har den vært nede i 0,5–0,7 prosent. Med 
lavere vekst i produktiviteten i næringslivet blir 
det mindre rom for vekst i lønninger og inntekter. 

Fallende produktivitetsvekst kan også skyldes at 
næringsstrukturen er i endring. 

– Lav produktivitetsvekst henger sammen med 
graden av omstilling?

– Den er iallfall et uttrykk for omstilling. Mange 
av de verktøyene vi bruker, som å bestille teater-
billetter med telefonen så vi slipper å stå i kø, 
øker produktiviteten i husholdningsøkonomien. 
Det minner om 50-60-tallets e�ektivisering i 
husholdningene. Da vaskemaskinen og oppvask-
maskinen la et grunnlag for at kvinner kunne gå 
ut i det organiserte yrkeslivet. Det ga igjen et lø� 
i den målte produksjonen i samfunnet. I dag ser 
vi kanskje ikke den samme e�ekten på yrkesdel-
takelsen av mer e�ektiv tidsbruk i hjemmene. 

– Flere mener at vi trenger et mer nyskapende 
næringsliv i post-oljealderen?

– Fra et økonomisk-politisk synspunkt så er vi 
overhodet ikke i en post-oljealder. Oljeprisen er 
høyere nå enn gjennomsnittet i hele perioden  
fra begynnelsen av 1970-tallet, og aktiviteten  
og inntjeningen i næringen er god. Oljeproduk-
sjonen nådde en topp rundt 2005, falt fram til 
om lag 2015 og har siden stabilisert seg og vil 

trolig øke noe igjen de nærmeste årene. Så olje-
virksomheten skaper fortsatt store verdier. 

– Men kanskje ikke fem eller ti år fram i tid?

– Nei, fra om lag midten av 2020-tallet er det 
sannsynlig at produksjonen vil falle gradvis igjen. 

– Hvilke andre bein skal da velferdsstaten lene seg på? 

– Et viktig bein er Statens pensjonsfond utland 
eller oljefondet. Her brukes nå den realavkast-
ningen en kan vente fra fondet. Det �nansierer 
gode 15 prosent av statens utgi�er, og det er 
opprettholdbart i 15–20 år til. Statens oljeinntek-
ter blir tilført dette fondet. De er tilstrekkelig 
store til at fondet kan vokse i takt med verdi-
skapingen i fastlandsøkonomien selv om staten 
bruker hele den reelle avkastningen av fondets 
investeringer. 

Nivået på o�entlige utgi�er og skattenivået som 
andel av verdiskapingen i fastlandsøkonomien 
ble grovt regnet holdt uendret fra begynnelsen 
av 1980-årene og til tidlig 2000-tall. Nivåene 
svingte med konjunkturene, men det var ikke en 
trend med stigende eller fallende nivåer. Fra 2000 
og fram til i dag har skattenivået fortsatt endret 
seg lite, men staten har overført stadig mer fra 

Det er de som sier at det venter en �odbølge av 
misnøye der ute. At det er et betydelig strekk 
mellom hva folk forventer av fremtiden og hva 
de reelt vil få. Alvoret har ikke gått opp for folk 
flest, sies det. Omstillingene blir enorme, 
velferds staten er truet. Det snakkes om en poten-
siell krise for norsk økonomi. Men Svein Gjedrem 
deler ikke det bildet. 

– Det meste tilsier at det vesentligste av velferds-
staten kan videreføres. Norsk økonomi hadde en 
sterk vekst fra 1990-tallet og fram til 2013–14, og 
framover kan vi ikke basere oss på de samme 
gunstige forholdene. Men det blir ikke nødvendig 
å bygge ned velferdsstaten, sier han. 

– Vil vi ikke måtte forvente tøffere veivalg framover?

– Jo, til en viss grad, men omstilling er ikke noe 
nytt. På 1950-60-tallet hadde vi omstillingen fra 
primærnæring til industri, 80-tallet var krevende 
med store strukturendringer, 90-tallet og inn i 
2000-tallet hadde IT-revolusjonen. Dette er 
historiens gang. 

– Er ikke de omstillingene vi ser nå større enn 
tidligere generasjoners?

– Nei, sånne utsagn er historieløse. Alle i etter-
krigstiden vil si at de har vært gjennom store 
omstillinger. Noen trekk ved dagens utvikling 
fremstår likevel som annerledes. Vi har for 
eksempel fått et fritt arbeidsmarked i EØS-om-
rådet, som har ført til en stor arbeidsinnvandring. 
Det har endret strukturen i for eksempel bygg- og 
anleggsbransjen. Kinas inntogsmarsj i verdens-
handelen har ført til store endringer for de tradi-
sjonelle industrilandene, både positive og mindre 
gunstige. 

– Noen hevder at en av tre jobber vil forsvinne som 
følge av digitalisering og automatisering? Er ikke 
det mer dramatisk enn før?

– Det forsvinner jobber hele tiden, for hver 
generasjon, spørsmålet er om det kommer nye. 
Og det vil det gjøre i årene framover. Det som er 
noe spesielt nå er at det forsvinner jobber i det 
midtre sjiktet i mange industriland, som skaper 
en usikkerhet i og for middelklassen. 

For ett år siden la regjeringen fram Perspektiv-
meldingen, som skisserte en fremtid med større 
økonomisk usikkerhet. «Fra 2030 vil o�entlige 
utgi�er øke raskere enn inntektene hvis vi ikke 
gjør endringer», skrev regjeringen i en presse-
melding og fortsatte: «Finansieringsgapet betyr 

at vi må gjøre noe annerledes i fremtiden. Regje-
ringen mener det er to strategier for å trygge 
velferdssamfunnet i fremtiden: Øke yrkesdelta-
gelsen og ta i bruk nye og bedre løsninger i 
o�entlig sektor». 

Når det gjelder «ta i bruk nye og bedre løsninger 
i offentlig sektor», er det litt å gå på, mener 
Gjedrem. 

– O�entlig sektor har vært preget av stor produk-
tivitetsvekst, se for eksempel på Lånekassen eller 
Skatteetaten der det har skjedd store e�ektivise-
ringer. Men i det offentlige er det krefter og 
motkre�er, og det kan fremdeles hentes ut større 
e�ektivitetsgevinster. Et eksempel på noe som 
ikke er e�ektivitetsfremmende, er å sette et mål 
på antall jobber i en sektor, som et visst antall 
politifolk eller antallet lærere pr elev eller et mål 
for ressursbruken i en sektor som andel av BNP 
eller av det samlede statsbudsjettet. En bør i 
stedet sette realistiske mål for hva sektorene skal 
yte av tjenester og utnytte ressursene e�ektivt for 
å nå dem. 

Snøen laver ned utenfor, lenger nedi gata ser vi 
Norges Bank der han tilbragte 12 år som sentral-
banksjef. Hansker og lue ligger på bordet, han er 
kledd i mørk dress og rødt slips. O�sielt er han 

«Det forsvinner jobber hele tiden,  
for hver generasjon, spørsmålet er  

om det kommer nye.» 
Svein Gjedrem

«I det o�entlige er det kre�er og motkre�er,  
og det kan fremdeles hentes ut større  

e�ektivitetsgevinster.» 
Svein Gjedrem
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oljefondet til statsbudsjettet og brukt de midlene 
til å bygge opp o�entlig sektor. Det har da vært 
en sterkere vekst i o�entlig sektor enn i fastlands-
økonomien. Det kan nok ikke vare ved uten at 
skatte- og avgi�snivået øker. Og med høy vekst i 
utgi�ene er det ikke nok med ett lø� i skatte-
nivået. Det må økes hvert år. Det er nok ikke så 
klokt. Vi har allerede et ganske høyt skattenivå. 
Næringslivet skal helst ikke svekkes, og med  
lav produktivitetsvekst og liten stigning i real-
lønningene før skatt vil det nok sitte langt inne å 
skatte lønn og arbeid hardere.

Gjedrem tar en kort pause i tankerekken og 
strekker seg etter ka�ekoppen. 

– Ett element er viktig: Vi har antagelig for høyt 
kostnadsnivå for å lykkes med en bred omstilling 
som vil trengs i næringslivet utover på 2020-tallet. 
Kostnadsnivået i Norge er fortsatt farget av den 
sterke konjunkturen som de høye oljeprisene 
ledet til. Den norske krona er reelt sett sterk og 
ikke svak. Det kommer for eksempel til uttrykk 
i at en norsk lønningspose rekker vesentlig lenger 
i Sverige enn en svensk i Norge.

Han lener seg over bordet:

– Jeg mener det er tre forhold som er viktige på 
mellomlang sikt. For det første: Brede struktur-
reformer i o�entlig sektor slik at ressursene der 
kan rekke lenger. For det andre: Veksten i o�ent-
lige utgi�er må ikke være høyere enn veksten i 

fastlandsøkonomien skal vi unngå vedvarende 
økninger i skatte- og avgi�snivået. Og for det 
tredje må den reelle verdien av krona eller kost-
nadsnivået her hjemme sammenliknet med i 
andre land tilpasse seg slik at vi kan få større 
bredde i næringslivet. 

Hvis det er noen utgi�er som vokser i det o�ent-
lige, så er det innen helse. Som styreleder i både 
Helse Bergen og Helse Sør-Øst har Gjedrem noen 
tanker om den posten i årene framover. 

– Noen av de store o�entlige sektorene, som 
kommunene og spesialisthelsetjenestene, kan 
ikke vokse fra resten av norsk økonomi. Vi vet at 
statens utgi�er til pensjoner fortsatt vil vokse 
sterkere enn i økonomien ellers. Da kan neppe 
andre store områder og poster i o�entlig sektor 
vokse mer enn fastlandsøkonomien uten at 
skattene må settes opp, sier han. 

– Men helsetjenesten er en sektor der teknologisk 
utvikling har gitt stor e�ektivisering. Alle som 
var gjennom en meniskoperasjon på 1970-tallet, 
vet at det var ressurskrevende med liggetid på 
sykehus i �ere dager . I dag tar operasjonen kort 
tid og du er ute med en gang. Liggetiden generelt 
på sykehus er sterkt redusert, og nye metoder har 
gitt produktivitetsvekst og økt e�ektivitet. Denne 
utviklingen vil fortsette. På den andre siden … 

Han ser opp på klokka på veggen. 

… har vi fått nye og dyrere medisiner, noen med 
patent der industrien skal ha igjen utviklingskost-
nadene og få høy fortjeneste. Og eldrebølgen vil 
etter hvert øke behovet for spesialist helsetjenester. 
Men jeg tror ikke at vi kan bygge på at inntektene 
i helsesektoren eller i andre store områder av 
o�entlig sektor kan vokse fra det nærings- og 
arbeidslivet som inntektene hentes fra. 

Er da konklusjonen at vi må ruste oss for morgen-
dagen? At det blir hardere tider? 

– Jeg liker ikke den beskrivelsen. Ja, vekstratene 
vil trolig ikke bli de samme, og økningen i real-
lønninger blir trolig ikke som vi har vært vant 
med. Men det er ikke tale om hardere tider, mer 
en avdemping av veksten. 

– Du høres mer optimistisk ut enn andre?

– Vel … de som eventuelt måtte si at velferds-
staten må nedbygges og reallønninger falle – hvis 
noen sier det – har nok etter mitt skjønn kanskje 
ikke tenkt nøye nok gjennom det. 

Et sjeldent smil sniker seg fram. 

– Eller de bruker feil ord. En skal være omtenksom 
i valg av verb og adjektiver.   

«Oljeproduksjonen nådde en topp rundt 2005, falt fram 
til om lag 2015 og har siden stabilisert seg og vil trolig øke 
noe igjen de nærmeste årene. Så oljevirksomheten skaper 

fortsa
 store verdier.» 
Svein Gjedrem

«Vi har antagelig for høyt kostnadsnivå 
for å lykkes med en bred omstilling som 

vil trengs i næringslivet utover  
på 2020-tallet.»

Svein Gjedrem
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– Innimellom får jeg spørsmål fra folk her hjemme om interessen for 
klassisk musikk er synkende, sier Ingrid Røynesdal. 

Direktøren for Oslo-Filharmonien er på scenen i Oslo Konserthus, der 
hun med den største selvfølgelighet har satt seg bak et svart �ygel på 
hovedscenen. Fingrene danser over tangentene, �øyelsmyke toner 
trylles ut. 

– Det er lite som tyder på det – med stigende publikumstall hos mange 
av institusjonene parallelt med et stadig større utbud av konserter. Eller 
for å gi det et større perspektiv: Mange titalls millioner barn og unge 
i Kina spiller vestlig piano og �olin. Og i Sør-Korea er interessen for 
klassisk musikk enorm og har i �ere år vært sterkt stigende, sier hun 
med et smil. 

– I Oslo-Filharmonien merker vi utvilsomt en økt interesse fra Asia. 
Det er et spennende marked å følge med på. Da vi spilte i Taipei i �or, 
var det nesten bare unge mennesker i salen. Klassisk musikk har 
kommet senere til �ere av disse landene, og arrangørene fortalte oss 
at dette er blitt de unges kultur. Det er inspirerende. 

Hun reiser seg og går ned avsatsen mot publikumssetene. 

Ut på kultur

Teatersjef Erik Ulfsby, filharmonidirektør  
Ingrid Røynesdal og leder av Kilden Teater 
og Konserthus Hans Antonsen advarer mot 

en nedbygging av kulturinstitusjonene  
i vanskelige tider. – Kulturen er enda  
viktigere i vår raske tidsalder, sier de.
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– Kultur gir en nasjon et særpreg og identitet. 
Men det fascinerende med klassiske musikk er i 
tillegg at det er et så universelt språk, derfor 
tre�er den så godt mennesker med ulik kultur-
bakgrunn. Å komme inn et konserthus og høre 
fantastisk musikk – spilt av et orkester som slår 
deg i bakken … Det utvider livet. 

Hva er kulturens rolle i omskiftelige tider?  
Det er de som hevder at kulturen er limet i 
samfunnet, at kulturen er kra�en som binder oss 
sammen i vanskelig tider. Det som står �ellstøtt 
mens alt rundt skjelver. Men det er sterke stemmer 
som mener det motsatte: At når økonomien vakler 
og fremtiden er usikker, så må kultursatsingen 
nedprioriteres. Da er andre ting viktigere. 

– Jeg vil heller snu på det, sier Erik Ulfsby, teater-
sjef på Det Norske Teatret. 

Nå sitter han på sjefskontoret en fredag ettermid-
dag, senere samme kveld skal han overvære 
premieren på «Kimen», basert på en av de mest 
ruvende bøkene til Tarjei Vesaas. 

– I et så sammensatt samfunn som nå, blir  
kulturen enda mer viktig. Mange argumenterer 
for økte forsvarsbevilgninger i en urolig verden, 
men kanskje kan det være vel så e�ektivt å bruke 
kulturen mot krefter som radikalisering og 
fragmentering? 

I vinduet bak ham har snøen stablet seg opp. 

– Dette teatret og andre rundt om i landet tilbyr 
møteplasser der vi kan snakke om komplekse og 
emosjonelt utfordrende problemstillinger. Vi er 
en arena for de samtalene. Vi er stadig viktigere 
til�uktsrom. Derfor skjønner jeg ikke hvorfor 
politikere og media tar det for gitt at kultur-
budsjettene må bli mindre framover. Se her … 

Han reiser seg, henter teatrets eget magasin og 
blar opp på sistesiden. Han peker på en oversikt 
over teatrets ensemble. 

– Her har vi 105 skuespillere og 24 av dem har 
bakgrunn fra land utenfor Europa. Fremtiden er 
jo her. 

– Du mener det er viktig med en stor andel fra en 
annen kultur?

– Ja. Hvis Det Norske Teatret skal ta innover seg 
at Norge ser annerledes ut, må vi gjenspeile det 
bildet. Vi har et stort og viktig prosjekt gående 
som kalles «Det multinorske». Det er et utdan-
ningssamarbeid med Nord Universitet, BUL og 
Noregs Ungdomslag der de aller yngste lærer om 
språk, kultur, mangfold og kon�iktløsing på en 
helt annen måte enn i skolen. I andre enden er 
det en bachelorutdanning som utdanner profe-
sjonelle skuespillere til bruk på landets scener. 
De få pengene som brukes på dette er jeg trygg 
på at går i pluss på alle nivåer. 

Han smiler. 

– Som en politiker sa: «Det sitter ikke mange 
klarinettister i norske fengsel». 

«Vi får mye ut av hver krone, og ringvirkningse�ektene 
av et symfonisk orkester i et samfunn er dessuten 

mye større enn det du opplever på torsdag og fredag 
kveld i Konserthuset.»

Ingrid Røynesdal

– Som en politiker sa:  
«Det si
er ikke mange  
klarine
ister i norske  
fengsel». 
Erik Ulfsby
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Ingrid Røynesdal glemmer det aldri. Som liten 
jente overvar hun jevnlig på konsertene med 
Trondheim Symfoniorkester, der hennes far var 
musiker. Det enorme rommet og den over-
veldende musikken. 

– Jeg hadde ut-av-meg-selv-opplevelser nesten 
hver uke. Med så sterke kunstneriske erfaringer 
tidlig i livet, fremstod dette som en uimotståelig 
verden. Det trigget meg til å følge samme vei, sier 
hun. 

Det er slike opplevelser hun er ute etter å legge 
til rette for også med Oslo-Filharmonien, ikke 
minst for de unge. 

– Det er heldigvis mange som opplever denne 
kjærligheten til vårt felt. Noen trekker paralleller 

mellom stor orkestermusikk og store naturopp-
levelser: Man erfarer noe som er så mye større 
enn seg selv. Livet – eller for den del samfunnet 
vårt – ville ikke vært fullverdig uten en vital 
kulturscene. Dette handler om muligheten til å 
eksistere, oppleve og re�ektere langt utover de 
basale behov. 

– Hva er kulturinstitusjonenes rolle i en tid med 
krav til digitalisering og effektivisering?

– Også kulturen må ta innover seg at det er 
krevende tider. Men det som er særegent for 
kulturfeltet er at det er begrenset hvor mye du 
kan e�ektivisere. Et orkester kan ikke spille et 
repertoar uten alle musikerne. Vi får mye ut av 
hver krone, og ringvirkningseffektene av et 
symfonisk orkester i et samfunn er dessuten mye 
større enn det du opplever på torsdag og fredag 
kveld i Konserthuset. Som lærere, kammer-
musikere, festivalaktører, mentorer og sentrale 
aktører for mye av det frivillige musikklivet 
fremstår et orkester også som en musikalsk 
infrastruktur i et samfunn. I det bildet er det små 
midler som går til kulturinstitusjonene. 

– Hva mer ønsker du deg nå?

– Gode kulturopplevelser henger sammen med 
arenaer. Se på Operaen, som på Trip Advisor er 
høyest oppe på listen over hva turister vil besøke 
i Oslo. Det sier noe om bygg som identitets-
markører og som attraktive virkemiddel for by- 
og samfunnsutvikling. Spør du meg som leder av 
Oslo-Filharmonien, er det utvilsomt at det  
viktigste fremover er å få bygget et nytt konsert-
hus på Filipstad tilpasset Oslo-Filharmoniens 
behov. Det har vært et erkjent behov i mange tiår.

– Det jobbes med en ny kulturmelding, hva mener 
du bør stå i den?

– En kulturmelding må ta innover seg det store 
potensialet som ligger i institusjonene, i stedet 
for at det hele tiden skal letes etter nye initiativ 
og nye områder. Institusjonene over hele landet 
har vist hvordan de fornyer seg, hvordan de kan 
innta nye relevante posisjoner, og hvordan de er 
�eksible og tre�er nye publikumsgrupper. Nett-
opp fordi en institusjon allerede har en profesjo-
nell infrastruktur, kan nye initiativ få raskere 
e�ekt. Kulturinstitusjonene i Norge �nnes ikke 
trauste. Men som institusjonsledere må vi bli 
enda bedre til å få �ere til å se hvorfor nettopp 

Akselerasjonens tidsalder, med over�od av 
kulturtilbud på TV, pc, nettbrett og telefon ett 
klikk unna, trenger ikke være en trussel mot 
kunst- og kulturinstitusjonene, mener Hans 
Antonsen, leder av Kilden Teater og Konserthus 
i Kristiansand. 

– Vi bør spille på lag med teknologien, folk går 
likevel hjemmefra og vil oppleve scenekunst. Vi 
ser ikke fallende besøkstall, de er stigende. Over-
bevisningskra�en fra scenen kan tre�e deg enda 
sterkere. Selv om du kan oppleve kunst og kultur 
alene og hvor som helst med teknologien, er det 
noe med å komme sammen som gjør opplevelsene 
mer attraktive, sier han. 

Den tidligere Venstre-statssekretæren og ord-
føreren i Grimstad er sjef for 220 ansatte på 
Kilden, som i 2017 satt opp 870 arrangement for 
200 000 besøkende. «Ingen skal forlate dette 
huset uberørt», er Kildens slagord. 

– Kunstinstitusjonene er helt sentrale for å føle 
at dette samfunnet også er for meg. Flere insti-
tusjoner driver også med sosial verdiskapning, 
som på Kilden der 100 elever, 20 av dem med 
funksjonsnedsettelser, gjør en oppsetning 
sammen med Kristiansand Symfoniorkester. Det 
betyr enormt mye for de menneskene, og det 
viser at det er plass i kunsten til en gutt med 
autisme eller jente med Downs. Da blir rommet 
større for oss alle, det er viktig i et samfunn. 

Han ble selv grepet langt utover det vanlige i �or 
da Det Norske Teatret i Oslo viste «11 år», et 
stykke om en 11-årig jente som tar selvmord.

– Publikum kommer inn i etterspillet, i skole-
gården der vi ser de voksnes unnvikende opp-
førsel. Stykket viser på en sterk måte hvordan 
jentas liv kan ha vært, og det gir en forklarings-
kra� som er mye sterkere enn det en utredning 

kan gi. Som publikum er det vanskelig å komme 
seg på beina igjen etterpå.  

– Som tidligere Venstre-mann har du sikkert noen 
forventninger til Venstres kulturminister, Trine Skei 
Grande?

– Jeg håper at hun tegner et bilde av kunst og 
kultur som bærende infrastruktur i samfunnet. 
Erkjenner hun det, må det føre til en oppgrade-
ring av kunstfeltet. Jeg håper hun blir den første 
kulturministeren på lang tid som ikke lager 
motsetninger mellom kunstinstitusjonene og det 
frie feltet. Institusjoner som Kilden er de frie 
kunstnernes store oppdragsgiver; vi har  
220 ansatte, men sendte ut 650 lønnsoppgaver 
etter i �or.

Han blir mer alvorlig.

– Men: Klarer hun å ska�e midler til kunsten og 
kulturen, og ikke bare snakke pent om feltet? Vi 
kan bidra til at samfunnet får til å omstille seg, 
vi kan skape mindre strekk i laget. Det gjør 
investeringer i kunst og kultur verdt hver eneste 
krone. 

«Kunstinstitusjonene er 
helt sentrale for å føle at 
de
e samfunnet også er 
for meg.»
Hans Antonsen

«Kultur gir en nasjon  
et særpreg og identitet.»
Ingrid Røynesdal

Kulturens kraft: – Overbevisningskraften 
tre�er deg sterkere fra en scene, mener 
Hans Antonsen, leder Kilden Teater og 
Konserthus i Kristiansand.

I marg og bein: Filharmonidirektør 
Ingrid Røynesdal vokste opp med en 
far som var musiker og husker magien 
i konsertsalen. – Det trigget meg til å 
følge samme vei, sier hun.

30 31

Ut på kultur



kulturinstitusjonene bør være helt sentrale i 
formingen av fremtidens politikk og samfunn. 

Sykkelen har overvintret på kontoret, nå må 
Erik Ulfsby gå eller ta trikken hjem fra jobb. Det 
har vært et rekordår for Det Norske Teatret, 
publikumsmessig og økonomisk. Mer enn en 
kvart million mennesker var innom dørene i 
2017, billettinntektene oversteg 70 millioner 
kroner. Teatret har ikke hatt så gode tall noen 
gang. Nå har suksess-sjefen sagt ja til en ny åre-
målsperiode fram til 2025. Men selv om det er 
gode tider, må teatret og kulturfeltet fortsette å 
kjempe, mener han. 

– Kulturen må tørre å slåss for sin avgjørende 
rolle i samfunnet. Det er �nt med økte midler til 
samferdsel, helsevesen, det er topp at det er 
enklere med transport og at vi kan leve lenger, 
men vi må altså fylle disse lange livene med noe 
også. 

– Hva legger du i det?

– I Norge er det visstnok utopi å bruke 1 prosent 
av statsbudsjettet til kulturformål. Da norske 
teaterledere var i Estland nylig ble vi fortalt at de 

der bruker over 2%. De tenker på kultur som 
forsvar, som kunnskapspoltikk og som noe som 
er integrert i alt annet. Det er et viktig perspektiv. 
Såpass ambisiøse bør vi også være.

– Noen vil hevde at kultur handler mest om under-
holdning? 

– Underholdning er en selvsagt del av kulturlivet, 
men naturlig nok ikke det mest sentrale. Kampen 
for kulturens plass må bli mer enn bare ord, det 
må midler til. En skikkelig satsing. Med den 
manglende kompensasjonen for lønns og pris-
vekst de �este institusjoner opplever nå, så er det 
altfor mange ledere i kulturlivet som må bruke 
tiden på å �nne ut hvem og hva som må kuttes 
hvert år, fremfor å bygge sterkere, viktigere og 
synligere virksomheter.

– Står teatret på siden av akselerasjonens tidsalder, 
utenfor de store omstillingene som digitaliseringen 
fører med seg? 

– Ja og nei. Vi er et oppdatert teater som er i front 
på den teknologiske utviklingen innen lyd, lys og 
kommunikasjon med publikum. Vi skal være 
high-tech der det er nødvendig, men også holde 

fast ved low-tech når det er rett. Det nakne og 
enkle, der et menneske forteller noe uten masse 
sta�asje er noe av poenget med teatret. Det �nnes 
jo en helt åpenbar lengsel etter langsomhet, ro 
og konsentrasjon der ute. Han lener seg fram i 
sofaen. 

– Se på mat. Da jeg var liten En periode var det 
hipt med fast food, men så oppstår det en natur-
lig motbevegelse og nå kan det ikke gå langsomt 
nok på kjøkkenet der mange mener at gode 
råvarer er viktigere. Sånn er det med teatret. 
Modernitet og evighet i skjønnforening. Det er 
så umoderne at det alltid vil være moderne. Vi 
er uavhengig av verden der ute, men den verden 
gir oss også en større relevans. 

– Ikke alt kan digitaliseres?

– Nei, nettopp. 

Han smiler.

– Ikke alt kan bli en app. 

«Mange argumenterer for økte forsvars-
bevilgninger i en urolig verden, men kanskje 
kan det være vel så e�ektivt å bruke kulturen 

mot kre�er som radikalisering og 
fragmentering?»

Erik Ulfsby

«Vi bør spille på lag med teknologien, 
folk går likevel hjemmefra og vil  
oppleve scenekunst.»

Hans Antonsen

«Det Norske Teatret har gode tider,  
men teatersjef tar ingenting for gi
.  
– Den manglende kompensasjonen  

for lønns- og prisvekst gjør at  
mange må bruke tid på ku
.»

Erik Ulfsby
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Tall & fakta  
Rammevilkår og omstilling

 

Antall ansatte i staten falt fra nærmere 200 000 på slutten av 90-tallet til  
ca. 120 000 tidlig på 2000-tallet. Dette skyldes at en rekke virksomheter  
som Telenor, Posten og NSB mfl. ble omdannet til selvstendige selskap og  

foretak etter reformene på 90-tallet. Det førte til at de ansatte ikke  
lenger hadde staten som arbeidsgiver.

 
Kilde: Difi

«Det sentrale hensynet i statens forretningsmessige 
eierskap (selskaper i kategori 1–3) er høyest mulig 

avkastning over tid på investert kapital»

«Statens eierskap i selskapene i kategori 4 har 
hovedsakelig sektor politiske formål, og som eier vil 
staten vektlegge at de sektor polit iske målene nås 

mest mulig e�ektivt.»

Kilde: Statens eierberetning 2016

«Det statlige eierskapet skal  
utøves profesjonelt og forutsigbart 
innenfor rammen av norsk selskaps-
lovgivning og annet lovverk, basert 
på allment aksepterte eierstyring-
sprinsipper og med bevissthet om 
skillet mellom rollen som eier og 

andre roller staten har.» 

Kilde: Statens eierberetning 2016

Tolv departementer forvalter  
statens direkte eierskap  

i 74 selskaper
Eierstyrings- 

prinsipper

De statlig eide selskapene  
er delt inn i fire kategorier:
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Statens 10 prinsipper for god eierstyring

1. Aksjeeiere skal likebehandles.

2. Det skal være åpenhet knyttet til statens 
eierskaps utøvelse og selskapets virksomhet.

3. Eierbeslutninger og vedtak skal foregå  
på generalforsamling.

4. Styret er ansvarlig for å utarbeide klare 
mål og strategier for selskapet innenfor 
rammen av vedtektene, staten stiller  
forventninger til selskapets resultater.

5. Kapitalstrukturen i selskapet skal være  
tilpasset selskapets formål og situasjon.

6. Styresammensetningen skal være kjenne-
tegnet av kompetanse, kapasitet og mang-
fold ut fra det enkelte selskaps egenart.

7. Styret har det overordnede ansvaret 
for forvaltningen av selskapet og skal 
herunder ivareta en uavhengig kontroll-
funksjon overfor selskapets ledelse på 
vegne av eierne.

8. Styret bør ha en plan for eget arbeid,  
ar beide aktivt med egen kompetanse-
utvikling og evaluere sin virksomhet.

9. Lønns- og insentivordninger bør utformes 
slik at de fremmer verdiskapingen  
i sel skapet og fremstår som rimelige.

10. Selskapet skal arbeide målrettet  
for å ivareta sitt samfunnsansvar.

Kilde: Meld. St. 27 (2013–2014)  
Et mangfoldig og verdiskapende eierskap

Utvikling i antall ansatte 
i staten (1980–2016)

Forretnings - 
 messige mål 

F.eks. Baneservice AS,  
Entra ASA og  
Flytoget AS

Forretnings mes sige  
mål og nasjonal  

forankring av hoved-
kontor funksjoner

f.eks. DNB ASA, Norsk Hydro 
ASA, Statoil ASA og Telenor 

ASA 

Forretningsmessige 
mål og andre spesifikt  

definerte mål

F.eks. Electronic Chart  
Centre AS, Kommunal-

banken AS, NSB AS, Posten 
Norge AS og Statkraft SF

Sektorpolitiske mål

F.eks. Avinor AS, Bane NOR 
SF, AS Den Natio nale Scene, 
Den Norske Opera & Ballett 

AS, Nationaltheatret AS, Norsk 
rikskring kasting AS, Norsk 
Tipping AS, Nye Veier AS, 

Statnett SF, Statskog SF og AS 
Vinmonopolet

Kategori 1

Kategori 3 Kategori 4

Kategori 2

I tillegg kommer de regionale helseforetakene 
i en egen femte kategori
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Kunsten å lede

Professor Tom Colbjørnsen på BI finner én fellesnevner hos 
lederne han har intervjuet: De er alle opptatt av forutsigbare 

rammebetingelser i politikken. 

«Jo flere samfunns messige 
mål selskapene er pålagt, 
jo mer s�ring er det fra 
eierdepartementet.»

Tom Colbjørnsen
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i rapporten «Kunsten, kulturen og sjefen». For 
tiden undersøker han styrelederes handlingsrom, 
og resultatene vil bli presentert på den forestående 
Spekterkonferansen.

– I mine undersøkelser forteller seks av ti ledere 
at de har et adekvat handlingsrom, det vil si at de 
som ledere har rimelig forutsigbarhet til å plan-
legge og gjennomføre beslutninger, og kan gjøre 
dette uten at alle er enige med dem, og uten å 
møte vesentlig endringsmotstand. Handlings-
rommet er minst i helseforetakene. Der forteller 
�ere ledere om betydelig endringsmotstand, sier 
Colbjørnsen. 

De statlige selskapene, forteller Colbjørnsen, 
deles ofte inn i fem grupper: Selskaper med 

forretningsorienterte mål (for eksempel Flytoget), 
selskaper med forretningsorienterte mål og krav 
om hovedkontor i Norge (for eksempel Telenor, 
Kongsberg Gruppen), forretningsorienterte 
selskaper med spesi�kt de�nerte samfunnsopp-
gaver (for eksempel NSB, Posten), Selskaper med 
sektorpolitiske mål (Statnett, Norsk Tipping) og 
helseforetak. 

– Jo �ere samfunnsmessige mål selskapene er 
pålagt, jo mer styring er det fra eierdepartementet. 
Hovedbildet er for øvrig at staten opptrer som 
en stadig mer profesjonell eier som respekterer 
rolledelingen mellom eier, styre og daglig leder, 
og som overlater forvaltningen av selskapet og 
dri�en til styret og daglig leder. Helseforetakene 
utgjør imidlertid et unntak på noen områder. 
Fire av ti daglige ledere i helseforetak forteller at 
stortingsrepresentanter forsøker å påvirke virk-
somhetens beslutninger gjennom personlige 
henvendelser. Ingen andre ledere rapporterer om 
noe tilsvarende, og i andre selskaper ville slike 
henvendelser blitt sett på som uhørt.

– Hvorfor blander stortingsrepresentanter seg inn 
i helseforetakenes drift? 

– Sannsynligvis fordi helse er så brennbart poli-
tisk. Men innblandingen er uheldig, for den 
forkludrer «eierstyringens grunnlov», nemlig 
rolledelingen mellom Storting, eierdepartement, 
styre og daglig leder.

Colbjørnsen �nner én fellesnevner hos lederne 
han intervjuet: De er alle opptatt av forutsigbare 
rammebetingelser i politikken. 

– For daglig leder er det viktig å påvirke og for-
ankre oppover. En god dialog med eierdeparte-
mentet er nødvendig. Det har ikke minst vist seg 
i diskusjonen om hvordan målstyring skal 
praktiseres. For noen år siden hadde Helse  
Sør-Øst over 140 styringsmål. I tillegg sto det: 
«For øvrig gjelder alle tidligere mål og protokol-
ler». Med så mange mål er det vanskelig å dri�e 
helseforetakene e�ektivt, noe de er pålagt av 
Stortinget. Dialog med departementet ga de 
nødvendige avklaringer for å foreta nødvendige 
prioriteringer. 

– Hvordan er lederrollen i statlige selskaper anner-
ledes fra private?

– For selskaper med hovedsakelig forretnings-
orienterte mål er det liten forskjell. Telenor drives 
etter de samme kommersielle prinsippene som 
Telia, for eksempel. Men jo mer selskapene er 
pålagt sektorpolitiske mål, jo mer fremtredende 
blir målstyringen og samfunnsoppgavene, sam-
tidig som koblingen til politikken blir tettere. 

– Eierstyring må skje gjennom formelle kanaler, 
men den uformelle dialogen er også viktig for å 
rydde unna eventuelle uklarheter, og informere 
om forestående begivenheter og mulige hendelser. 
Derfor er jeg skeptisk når Stortingets kontroll- og 
konstitusjonskomité i noen saker har forlangt 
innsyn i notater fra uformelle møter. Det er farlig 
å kvele den uformelle dialogen. 

Linda Bernander Silseth møter oss bare et par 
dager etter en innkallelse til Kulturdepartementet, 
der hun ble orientert om kravene og signalene til 
styrelederne i statseide selskaper med en ny 
kulturminister på plass. 

– Når en ny statsråd kommer inn, blir du drillet 
i om det er endring i kulturpolitikken, målene og 
kursen videre. Det er en eiers privilegium. Men 
vi i styret står fritt til å lage strategiplaner og 
bygge en organisasjon innenfor det tydelige 
rammeverket, sier hun. 

Vi møter henne på Nasjonalmuseet, der hun ble 
valgt til ny styreleder i desember 2016. I tillegg 
er hun styreleder i Norsk Tipping. 

– Opplever du som styreleder at du har tilstrekkelig 
handlingsrom?

– For å ta Norsk Tipping: Vi har et klart mandat. 
Det er pengespill-loven som rammer inn målene, 
og Norsk Tipping skal nå sektorpolitiske mål 
innenfor sitt forretningsmarked. Innenfor disse 
rammene har styret godt handlingsrom til å 
utarbeide mål og strategier for å nå sine sektor-
politiske mål. Dette skillet er viktig, ettersom de 
sektorpolitiske målene skal nås i et alminnelig 
forretningsmessig marked.

– Gir ikke det deg et snevert handlingsrom?

– Nei, det styrker heller handlingsrommet, for 
det er helt tydelig hvilken retning vi skal. Vi skal 

være nøkterne, sikre at det ikke sløses, gå foran 
som et godt eksempel, passe på medarbeidere, 
passe på pengesekken til det norske folk og få inn 
de rette medarbeiderne. Det er et samfunnsopp-
drag dette. Min erfaring er at statlige selskaper 
eies og drives profesjonelt, og jeg trives godt med 
de tydelige føringene som er lagt. 

Hvor stort handlingsrom har ledere? Er hand-
lingsrommet ulikt i ulike sektorer? Og er hand-
lingsrommet i o�entlige selskaper annerledes enn 
i det i private? BI-professor Tom Colbjørnsen har 
undersøkt situasjonen blant daglige ledere i 
statlige virksomheter. I 2015 kom han med rap-
porten «Daglige lederes handlingsrom i statlige 
selskaper og helseforetak». Siden har han sett 
nærmere på statlige kunst- og kulturinstitusjoner 

«Eiers�ring må skje gjennom formelle kanaler, 
men den uformelle dialogen er også viktig for å 
rydde unna eventuelle uklarheter, og informere om 
forestående begivenheter og mulige hendelser.»
Tom Colbjørnsen

«Min erfaring er at  
statlige selskaper eies  
og drives profesjonelt.»

Linda Bernander Silseth
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dels ulike styringsmål, fra kommersielle til mer 
samfunnsoppdrag. 

– Den store forskjellen mellom for eksempel SAS 
og NSB, er at NSB, iallfall før jernbanereformen, 
skal oppfylle et samfunnsoppdrag fra eieren. 
Mens SAS driver helkommersielt, sier han. 

– Er en leders handlingsrom i kommersielle selskaper 
bedre enn i statlige?

– Det kommer an på formålet med det statlige 
eierskapet. Men i mange tilfeller er handlings-
rommet bedre i kommersielle selskaper, fordi 
større beslutninger i heleide statlige selskaper må 
gjennom en politisk behandling. Jo, du tar tusen-
vis av beslutninger uten politisk behandling, men 
ikke de store beslutningene. Styret i NSB kan ikke 
bare bestemme at NSB skal slutte med nattog, det 
må først gjennom en politisk prosess. 

– Så ditt handlingsrom som styreleder i NSB er 
mindre enn handlingsrommet i mer kommersielle 
selskaper?

– Ja, det blir det hvis du må vente på en politisk 
behandling. 

– Har du opplevd at et eierdepartement blander 
seg inn i detaljstyringen?

– Vel, både formell og uformell styring skjer, og 
ja: Jeg har i mine år som leder opplevd uformell 
styring som har påvirket mitt handlingsrom. 

– Hva med innblanding fra for eksempel et storting? 
Mange politikere mener mye om for eksempel NSB?

– Det bevilges 3 milliarder kroner til NSB hvert 
år, og sånn er det ikke rart at stortingspolitikere 
bryr seg. NSB får o�e skylden ved forsinkelser, 
selv om det i �re av fem tilfeller skyldes feil i 
infrastrukturen som drives av Bane NOR, og da 
kan du få høre at styret må gå eller at ledelsen må 
byttes ut. 

Han sitter i dress og lyseblått slips. Utenfor 
møterommet er noen kolleger i kontorfelles-
skapet i ivrig diskusjon. 10 års sjefsperiode i 

Posten ga Mejdell solid innsikt i hva staten vil 
med selskapet. Han mener at målstyring, som 
Posten styres etter fungerer bra – stort sett. 

– Det vanskelige er når målstyring kommer i 
skvis mellom �ere mål som politikerne vil oppnå. 
Ta NSB: Det er krevende å drive omstilling i NSB, 
opprettholde servicenivået og samtidig levere sju 
prosent avkastning til eierne. Det er en klassisk 
problemstilling som kan bli for krevende både 
for ledelsen og styret. 

Andre ganger er det hverken departementet eller 
politikere som krever for mye, men folk �est, 
forteller han. 

– Som leder i Posten merket jeg folks sterke 
følelser ved endringer. Da vi sluttet med postom-
bæring på lørdager fordi det var for dyrt oppi all 
omstillingen, var ikke alle enige i det. Da må du 
som leder bruke mye tid for å overbevise folk �est 
om at det i lengden er et smart valg.   

Linda Bernander Silseth er opptatt av Norsk 
Tippings spesielle styringsmodell, som blant 
annet innebærer at selskapets autonomi er noe 
begrenset. 

– Norsk Tipping er et særlovselskap og et virke-
middel i sektorpolitikken. Selv om det er et 
aksjeselskap, gjelder ikke aksjeloven. Særtrekkene 
betyr at departementet og Kongen kan instruere 
selskapet gjennom styreinstruks, at styret  
har plikt til å holde departementet informert  

om prinsipielle spørsmål som har vesentlig 
betydning for selskapets virksomhet, og at over-
skuddet ikke er fritt tilgjengelig for aksjonæren, 
men fordeles direkte til formål angitt i loven om 
pengespill, sier hun.

– I hvilken grad må styrene ta hensyn til politiske 
føringer som ligger utenfor det som følger fra et 
eierdepartement?

– Styret forholder seg til den formelle rolle-
delingen. Samtidig skal det sies at Kulturdeparte-
mentet på en god måte tar i betraktning relevante 
politiske ski�ninger. Eierstyringen er derfor  
tilstrekkelig politisk distansert. Men i Norsk 
Tippings tilfelle, så er pengespill et politikk-
område hvor det til tider er høyt politisk enga-
sjement. Det er derfor viktig at selskapets styre 
følger med på de politiske føringene. Det bidrar 
til at selskapet til enhver tid kan være et godt 
sektorpolitisk redskap for staten. 

Silseth har ledererfaring fra privateide Tusenfryd 
og har noen tanker om hvordan styrerollen i 

o�entlig eide virksomheter er annerledes enn 
styrerollen i private. 

– Det o�entlige har høye krav til styrerollen.  
I tillegg til å oppnå de sektorpolitiske mål om 
ansvarlig spill og kanalisering, skal vi sikre 
omsetningsvekst slik at idretten, kulturlivet og 
humanitære organisasjoner får sin rettmessige 
andel av overskuddet fra Norsk Tipping. Kravet 
om e�ektiv dri� er også et sentralt styringssignal, 
som skal sikre optimale overskudd og god for-
valtning av statens verdier. Sist, men ikke minst: 
Statens virksomheter skal sikre en bærekra�ig 
drift og utvikling av virksomheten over tid. 
Norsk Tipping vil bli verdensledende på ansvar-
lige pengespill, sikre mangfold og likestilling 
internt i organisasjonen, og ha gode tiltak mot 
korrupsjon. 

Med stjerneutsikt mot byggingen av det nye 
Nasjonalmuseet sitter Dag Mejdell. Den tidligere 
konsernsjefen i Posten er nå styreleder i NSB og 
Norsk Hydro, der Staten eier hhv 100 prosent og 
34 prosent, og han sitter også i styret i SAS. Han 
er med andre ord representert i selskaper med til 

«Men i mange tilfeller er handlingsrommet 
bedre i kommersielle selskaper, fordi større 
beslutninger i heleide statlige selskaper må 

gjennom en politisk behandling. »
Dag Mejdell

«Det vanskelige er når  
måls�ring kommer i skvis 
mellom flere mål som  

politikerne vil oppnå.»

Dag Mejdell

Dag Mejdell
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På skinner  
mot en ny tid

Nå kommer de utenlandske togselskapene  
og skal konkurrere med NSB. Men konsernsjef 
Geir Isaksen er ikke redd: Han skal gjøre NSB  

til best i Norden innen 2025.  

«Vi må tåle konkurranse 
og tåle å tape et anbud eller  
to, men ambisjonen er klar: 
Vi vil vinne alt.»
Geir Isaksen
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kroner, det tredje beste resultatet i NSBs historie, 
vil det bli �ere tø�e tak og endringer, sier han. 

– Når vi er gjennom en del anbud, vet vi mer. 
Men det er naturlig at vi må e�ektivisere mer, det 
blir en del av den daglige dri�en. 

– Er de ansatte motiverte foran en ny tid?

– Mange av de ansatte var imot jernbanerefor-
men. Men når den likevel ble vedtatt, opplever 
jeg at de er bestemte på å lykkes i konkurransen. 
Det er en motivert gjeng vi har her. 

Han var tidligere sjef i Cermaq, som har en  
historie som kan minne om NSBs. Da han 
begynte het det Statkorn Holding, var heleid av 
staten, drev med korn og kra�fôr i Norge og 
hadde en egenkapital på 750 millioner kroner.  
Da han sluttet var det et internasjonalt, børs-
notert havbruksselskap med en markedsverdi på 
13 milliarder kroner. 

– Der lyktes vi godt med verdiskapningen i en ny 
tid, og historien har en parallell med den veien 
NSB skal gå. Vi skal gå fra en o�entlig oppgave 
til en forretningsdri�, og skape et bedre selskap 
for kunder og eier. 

Isaksen ville opprinnelig ikke bli NSB-sjef. Da en 
konsulent ringte ham for sju år siden om den 

ledige direktørjobben, svarte han: «Det må være 
krevende å påta seg ansvaret for å levere til 
kunden, når du ikke har kontroll på den viktigste 
delen: Infrastrukturen. Men lykke til med å �nne 
en god kandidat».  

Dagen etter ringte det igjen, denne gang var det 
konsulentens sjef. Han fortalte at forholdet 
mellom NSB og Jernbaneverket (dagens Bane 
NOR) aldri hadde vært bedre. 

– Da sa jeg ja til jobben, og det har vært spen-
nende og morsomt i disse årene. Måten å for�ytte 
seg på i samfunnet er i stor endring, ikke minst 
persontransporten. Det gir oss mange nye mulig-
heter som er spennende og interessante. 

Forsinkelser og streik har gitt NSB en knekk ved 
�ere anledninger. Isaksen vet at både omdømme 
og kundetilfredshet blir enda viktigere i frem-
tiden. 

– Vi vil bli bedømt på det vi leverer. I det lange 
løp kan du ikke blø�e deg til tillit. Punktlighet, 
hyppighet og kapasitet på de tjenestene vi leverer 
vil avgjøre hvor godt omdømmet blir. I tillegg til 
den servicen og omsorgen våre medarbeidere gir 
kundene hver eneste dag. Men det er ingen tvil: 
Det er krevende å lede et selskap der premissene 
for kvaliteten leveres av et annet selskap, Bane 
NOR. Før jernbanereformen var jeg tilhenger av 

en sterkere kobling mellom NSB og Bane NOR, 
men det ble ikke slik. Vi vet jo at noen av de beste 
jernbanene i verden er helintegrerte, som den 
japanske, østerrikske og sveitsiske. 

Fremdeles venter han på en ny formålsparagraf 
fra eieren, Samferdselsdepartementet. NSB skal 
fortsette å fylle viktige samfunnsoppgaver, men 
nå skal forretningsdri�en inn i marg og bein hos 
hver ansatt.  

– Vi henter inspirasjon fra blant andre Telenor, 
som var et nasjonalt televerk som utviklet seg til 
et globalt teleselskap. Kanskje er NSB i starten av 
det Telenor var da de ble etablert som eget selskap 
i 1995.

– 2018 blir med andre ord et spennende år?

– Med �ere konkurranser og store endringer 
internt, blir det svært spennende. Det er et år 
som vil gi oss en del svar på hvor sterkt vi står. 
Vi må tåle konkurranse og tåle å tape et anbud 
eller to, men ambisjonen er klar: Vi vil vinne alt.
 

Det har vært 125 år med tilnærmet monopol på 
togtjenestene i Norge, men nå er NSB på vei inn 
i en helt ny tid: En tid som konkurrent til store 
utenlandske togselskap om persontrafikken. 
Jernbanereformen i 2017 betyr at NSB skal inn i 
anbudsrunder og at fremtiden er uviss. 

– Med unntak av konkurransen fra Flytoget,  
går vi fra å være en monopolist til å måtte  
konkurrere om persontrafikken der pris og 
kvalitet på tjenestene blir avgjørende. Buss-
virksomheten vår, Nettbuss, har vært gjennom 
liknende omstilling og har kapret 30–40 prosent 
av markedet, og godsvirksomheten har klart seg 
bra i konkurranser. Så vi har lært noe så langt, 
sier konsernsjef i NSB-konsernet, Geir Isaksen. 

Nå sitter han i NSB-konsernets lokaler i åttende 
etasje med utsikt mot togtra�kken på Oslo S. 
Bortenfor ligger også Barcode-rekka, der 
NSB-konsernet har tjent gode penger på å selge 
eiendom. 

– Den nye virkeligheten gjør at vi må e�ektivi-
sere. Kostnadene må ned, fordi vi må forvente 
færre oppdrag. Vi skal gjennom en omstilling når 
det gjelder servicekonsept og pro�lering mot 
kunder. Og hele kollektivtra�kken er i stor end-
ring med digitaliseringen og elektri�seringen av 
bransjen. 

– Du er NSB-leder i en spesiell tid?

– Det tror jeg alle NSB-ledere har sagt, men jo: 
Å måtte konkurrere på et åpent marked er en stor 
endring. Men vi har tro på at vi skal klare å skape 
nye forretningsmuligheter.  

I de første anbudsrundene i juni blir det klart 
hvem som får kjøre tog på Sørlandsbanen,  
Jærbanen og Arendalsbanen (pakke Sør) fra 
desember 2018. Senere på året skal Jernbane-
direktoratet kåre vinnerne på Nordlandsbanen, 
Meråkerbanen, Raumabanen, Dovrebanen og 
Rørosbanen (pakke Nord). Flere interesserte har 
meldt seg, konkurransen skal bli tø�. 

– Svenske SJ har sagt de vil være med, og det 
samme har MTR, et Hongkong-basert togselskap 
som kjører metro i Stockholm. Det er også andre 
solide togselskap som skal konkurrere. De er alle 
gode, men fullt mulig for oss å måle oss mot, sier 
Isaksen. 

– Frykter du å tape flere anbudsrunder?

– Nei. Vi har vært med på anbud mot SJ i Sverige 
og vunnet. Og vi har gode erfaringer i konsernet 
med Nettbuss, som tjener penger og vinner �ere 
anbud. Så vi er klare. 

– Hva er ambisjonen?

– I 2025 skal vi være markedsledende i Norden 
på persontransport, og visjonen vår er å tilby 
kundene den beste reisen. I tillegg skal vi ha 
utviklet en sterk reiselivsvirksomhet i Norge og 
ha en solid godsvirksomhet. Det er hårete mål, 
men fullt mulig. 

Han har grå blazer og holder en kaffekopp  
med NSB-logo. På et bord bak står en svart, 
gammeldags telefon med «NSB» i hvit løkke-
skri�. I bokhylla: «Jernbanen 150 år». De siste 
årene har han sett 300 av 700 ansatte i NSB-
admini strasjonen forsvinne som følge av omstil-
lingen av togvirksomheten så langt. Selv om NSB 
i 2017 fikk et driftsresultat på 773 millioner 

«I 2025 skal vi være markedsledende i Norden på 
persontransport, og visjonen vår er å tilby kundene 
den beste reisen. I tille� skal vi ha utviklet en sterk 

reiselivsvirksomhet i Norge og ha en solid godsvirksomhet. 
Det er hårete mål, men fullt mulig.» 

Geir Isaksen

«Den nye virkeligheten  
gjør at vi må e�ektivisere. 
Kostnadene må ned, fordi vi 
må forvente færre oppdrag.» 

Geir Isaksen

Geir Isaksen: – Vi skal gå fra en o�entlig 
oppgave til en forretningsdrift, og skape 
et bedre selskap for kunder og eier.
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I 2016 var det lagret 
data i verden tilsvarende 

56 milliarder smarttelefoner 
á 32 GB. 

I 2021 er det forventet 
at dette har økt til 

225 milliarder 
smarttelefoner.

En 
databrikke

 
til 3 300 kroner har plass  

til alle romaner og fortellinger  
for voksne som finnes  

i Deichmans 23 bibliotekfilialer  
i Oslo – ca. 230 000 bøker.

Den teknologiske utviklingen 
skjer stadig raskere og er 
mer omfattende enn tidligere. 
I hvilken grad er du enig 
i følgende forslag: 

«Innen 2040 bør de fleste  
innenriksflyene i Norge være  

hel elektriske eller hybridelektriske.»
Dag Falk-Petersen, Avinor
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1990–2030.
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mål for 2008–2020.
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digitale løsninger vil 
løse mange problemer
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Mange mener mye om framtiden. De største 
skrekkscenariene er at én av tre jobber blir borte, 
og at digitaliseringen og automatiseringen av 
samfunnet går så fort at enda �ere vil falle utenfor. 
Kompetansekravene i det nye samfunnet vil skape 
større forskjeller, påstås det, som vil gi oss en elite 
og en underklasse. Det er ikke måte på hvor mange 
som er skråsikre om fremtiden. 

Men bak murene i 33 Rue de Franqueville, i 
OECDs hovedkvarter i Paris, sitter det noen som 
har gått analytisk og systematisk til verks. Den 
italienske seniorøkonomen Glenda Quintini har 
utarbeidet en rapport om automatisering og hvor-
dan det vil påvirke arbeidsmarkedet i de  
32 OECD-landene, inkludert Norge. 

– Utgangspunktet for rapporten var å utfordre 
studien til Frey og Osborne fra 2013 som sa at 
halvparten av jobbene i USA vil forsvinne som 
følge av kunstig intelligens. Vi ville se om det 
stemte, og i hvilken grad det var gyldig for andre 
land i OECD-området, sier Quintini. 

Nå har hun geleidet oss to etasjer ned, gjennom en 
korridor og enda en sikkerhetssluse, og inn på et 
møterom. Italienske Quintini har jobbet i OECD i 
15 år og leder avdelingen som forsker på kompe-
tanse og arbeid i medlemslandene. 

– Vi gikk systematisk til verks og sammenlignet 
ikke bare yrker seg imellom, men også hvordan 
jobboppgavene kan variere innen samme yrke. 
Mens Frey og Osborne tok utgangspunkt i 70 yrker, 
har vi sett på 5000 individdata. Vi ville ha en mer 
detaljert og nøyaktig studie. 

Resultatene skulle vise seg å overraske henne. 

«Better policies for better lives» står det med 
grønne bokstaver mot hvit bakgrunn ved inngangen 
til Organisasjonen for økonomisk samarbeid og 
utvikling. OECD, som ligger strengt bevoktet midt 
i Paris, er kjent for sine inn�ytelsesrike studier og 
statistikker, som «Pisa-undersøkelsen» som måler 
hvor godt skolesystemet er i de ulike landene. 

Nei, hver tredje  
jobb forsvinner ikke

Norge ligger langt foran i den teknologiske utviklingen og 
arbeidsmarkedet raseres ikke på samme måte som i andre 
land. Men vi vil jobbe på fundamentalt nye måter om bare  

få år, mener OECD-forsker Glenda Quintini. 

«Det er ingen tvil om at 
automatisering og digitalisering 
vil revolusjonere arbeidsmarkedet 
de neste årene, men forandringene 
er ikke så enorme som 
tidligere trodd»

Glenda Quintini

4948



etterutdanning, enten gjennom jobbene eller det 
o�entlige. 

De sektorene som i størst grad er utsatt for 
automatisering, er jordbruk, ulike typer industri-
produksjon, postvesen, detaljhandel, fiskeri, 
gruvedri� og transport, forteller Quintini. De 
konkrete jobbene som er i størst fare, ifølge 
rapporten, er renholdere, butikkmedarbeidere, 
portører, gruvearbeidere, fabrikkarbeidere og 
sjåfører/transportarbeidere. 

– Mange av jobbene som kan forsvinne, er fylt 
av unge som har jobb ved siden av studiene, som 
for eksempel å stå i kassa på McDonalds. Disse 
jobbene har vært viktige for unge for å lære seg 
arbeidslivets krav. Lærlingejobber og praksis-
plasser vil også kunne forsvinne, og det vil gjøre 
det enda vanskeligere for unge å få erfaring på 
arbeidsmarkedet. 

– Hva med utdanningssystemene, tar de innover 
seg de store endringene på jobbmarkedet?

– Jeg diskuterte dette med noen kolleger som 
jobber med et prosjekt som kalles «Education 
2020», og de mener at utdanningssystemene er 

svært konservative når det gjelder læremetoder 
og bruken av teknologiske hjelpemidler. Flere 
utdanningsinstitusjoner forbereder ikke de unge 
godt nok på endringene. Dette varierer fra land 
til land, men spesielt konservative er utdannings-
systemene i Italia, Spania og Frankrike. 

Mens andre land ikke har gjennomført de nød-
vendige reformene for å tilpasse jobbmarkedet i 
takt med digitaliseringen, er Norge godt på vei, 
forteller Quintini. Men på den andre siden: 
Rapporten slår også fast at 26 prosent av jobbene 
i Norge vil måtte endre innholdet kra�ig. 

– Selv om rapporten er grundig og detaljert, er 
den fremdeles hypotetisk. Ingen vet nøyaktig 
hvor mange jobber som vil bli borte. Men vi vet 
med ganske stor sikkerhet at de �este jobbene vil 
endre seg. Og det vil skje fort og brutalt. Se hva 
som skjedde i Detroit, en dag jobbet det �ere 
hundretusen der, den neste dagen hadde alle 
mistet jobben.

– Men vi kan foreløpig konkludere med at hver 
tredje jobb ikke vil bli borte?

– Nei, det virkelige tallet er langt lavere, 14 prosent 
hvis vi ser alle 32 landene i OECD under ett. 
Skrekkscenariene vi ble fortalt for noen år siden 
er ikke realistiske. Men det betyr ikke at alvoret 
er mindre: Svært mange jobber vil bli borte eller 
forandre seg dramatisk de neste årene. Den 
teknologiske utviklingen vil kreve at vi alle, også 
høykompetente, må utføre jobben på helt nye 
måter enn før.  

Det siste året har Quintini og hennes team jobbet 
med rapporten «Automation, skills use and 
training», som er såpass fersk at den fremdeles 
ikke var publisert da vi besøkte OECD i begyn-
nelsen av februar. Men det var ingen tvil om at 
rapporten sto i kontrast til Frey og Osbornes 
studie fem år tidligere: Nei, 50 prosent av jobbene 
i USA vil ikke forsvinne som følge av automati-
sering og digitalisering. Nei, en tredjedel av 
jobbene i de vestlige demokratiene vil ikke bli 
borte. 

– I stedet er det mer riktig å si 11 prosent i USAs 
tilfelle. Ja, det er ingen tvil om at automatisering 
og digitalisering vil revolusjonere arbeidsmarke-
det de neste årene, men forandringene er ikke så 
enorme som tidligere trodd, sier Quintini. 

Konklusjonen etter å ha sett nærmere på de  
32 OECD-landene, inkludert Norge, er: 

• 14 prosent av jobbene i OECD-området 
har høy risiko for å bli automatisert.

• 32 prosent av jobbene har middels  
risiko for automatisering.

• Høyere utdanning og lønn gir  
lavere risiko for automatisering.

• Samme næring i ulike land har ulik grad av 
risiko for automatisering, noe som betyr at 
oppgaver og innhold er organisert ulikt fra 
land til land. En økonom i Spania kan ha 
helt andre oppgaver enn en økonom i 
Norge.

• Yngre og eldre arbeidstakere har større 
risiko knyttet til automatisering. Både 
studentjobber og de mer typisk ufaglærte 
jobbene forsvinner.

– Hovedbildet er at de velutviklede landene er 
lengst fremme på automatisering og digitalise-
ring, og vil oppleve mindre endringer. Yngre er 
bedre på digitalisering enn eldre. Og jobber med 
høy kompetanse og stor grad av kreativ og kritisk 
tenkning, er mindre utsatt enn manuelle jobber 
som krever lavere kompetanse, sier Quintini. 

Hvordan rammes det norske arbeidslivet av 
digitalisering og automatisering? Og hvilke 
jobber forsvinner eller endres kra�ig? Svaret er 
at Norge rammes mindre enn andre. 

– Jobber i Norge har den laveste risikoen, kun  
6 prosent, for å bli automatisert. Ingen andre land 
i OECD har så lav risiko. Men 6 prosent er likevel 
170.000 jobber. Slovakia er i den andre enden av 
skalaen, der 30 prosent av jobbene risikerer å bli 
automatisert. 

– Hvorfor er norske arbeidsplasser mindre utsatt?

– Mange jobber i Norge innehar allerede høy 
kompetanse og krever ferdigheter som kreativi-
tet, sosial intelligens, iderikdom og komplekse, 
menneskelige interaksjoner – ferdigheter som 
aldri vil bli automatisert. Norge har også vært 
gjennom mye automatisering i arbeidslivet og 
kommet lenger enn andre land. 

– Hvilke jobber risikerer å forsvinne i Norge?

– Svaret er likt som i mange andre land: De 
jobbene som har størst risiko for å forsvinne, er 
servicejobber og enklere, manuelle jobber. Ikke 
alle jobbene vil bli borte, men mange vil trenge 
etterutdanning og kurs. Det vil kreve mye av 
etterutdanningen i et land, og der er Norge også 
bedre stilt. For det første har Norge allerede små 
forskjeller, og de fleste har god tilgang på 

«Jobber i Norge har den laveste 
risikoen, kun 6 prosent, for å bli  
automatisert. Ingen andre land  

i OECD har så lav risiko.»
Glenda Quintini

«Vi vet med ganske 
stor sikkerhet at de fleste 
jobbene vil endre seg. 
Og det vil skje fort 
og brutalt.»
Glenda Quintini

Glenda Quintini hos OECD i Paris: – 
De jobbene som har størst risiko for å 
forsvinne, er servicejobber og enklere, 
manuelle jobber.
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Hun vet hva  
fremtiden bringer

Selv ingeniører, kirurger og journalister kan  
automatiseres bort, mener teknolog Silvija Seres. 
Hun mener Norge har gode muligheter til å lede  

an i den teknologiske revolusjonen.
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– 2018 vil være året da alle er enige om at livs-
læring må til, sier Silvija Seres. 

Forretningskvinnen, rådgiveren og foredrags-
holderen, kvinnen med doktorgrad i matematikk 
fra Oxford University og fortid som system-
utvikler og forsker i Silicon Valley, mangler ikke 
engasjement når temaene «digital kompetanse» 
og «morgendagens bransjer» kommer på bordet. 

– Utdanning og læring er ikke lenger et engangs-
produkt, men et livslangt produkt. Det krever en 
holdningsendring fra skoler, arbeidsgivere, 
arbeidstakere og fagforeninger. I dag �nnes det 
over 600 åpne online-kurs fra de beste universi-
tetene i verden enhver kan benytte seg av, samt 
en rekke gratis programmeringskurs for å øke 
kompetansen. Men det jeg er bekymret for … 

Hun lener seg over bordet. 

– Det er at vi bare snakker om det, at hverken 
næringsliv eller myndigheter tar ansvar for 
læringen. Vi kan ikke sitte og vente på hverandre, 
for vi har ikke nok digitale hoder. Hvis vi ikke 
utvikler oss, blir vi hengende etter. 

– Hva kan en arbeidsgiver gjøre for å oppgradere 
staben?

– Det må lages en kunnskapsreise for de ansatte. 
Det er ikke nok å sende folk til mastergrad på BI, 
læring må skje gjennom kontinuerlige mikro-
kurs, 2–3 timer i uka. Vi trenger en real kunn-
skapsdugnad der både ansatte, ledere og 
utdannelsesinstitusjoner er med. Og vi må slutte 
å snakke om digital kompetanse i for nerdete 
termer – det må gjøres interessant. 

Hun ser opp fra notatblokken foran seg. Flere av 
poengene er utringet med gråblyant. 

– Dessverre hører du for o�e om ledere som 
utsetter nytilpasningene og heller fokuserer på 
budsjettet og strategier. De glemmer at 
endringene skjer i dag. Her og nå. 

Hun kommer rett fra Slottet og et møte med 
Kongen, som er æresmedlem i Polyteknisk 
Forening der Silvija er president. Uka etter skal 
hun intervjue statsminister Erna Solberg til en 
podcast om den digitale revolusjonen, i tillegg 
skal hun presse elleve foredrag inn på sju dager. 
Med mann og �re barn hjemme på Østerås i 
Oslo, kan du lure på hvordan hun rekker over alt. 

– Når du brenner for det du driver med, så går 
alt, sier hun. 

I foredragene snakker hun o�e om den «Den 
�erde industrielle revolusjonen». En revolusjon 
der digitale teknologier smelter sammen med 

fysiske, biologiske og økonomiske systemer. En 
revolusjon vi står midt oppi nå, mener hun. 

– Tidligere kunne det ta hundre år før teknolo-
giske endringer �kk konsekvenser for samfunnet 
og arbeidsprosesser. I dag skjer teknologiske 
endringer raskere for hvert år, og det vil skape 
store omveltninger for alle industrier og tekno-
logier.

«Hun vet hva Norge skal leve av etter oljen» var 
tittelen da A�enposten gjorde et intervju med 
henne. 

– Se på genetikk: Det forskes på gener så vi kan 
utvikle umenneskelige kre�er. Det vil gi oss en 
verden der vi jobber annerledes, fordi vi blir 
annerledes som mennesker. Teknologien bygges 
inn i oss og gir oss bedre og lengre liv. Samtidig 
kan vi få en chip i hjernen som gjør oss betydelig 
smartere. Den digitale revolusjonen kan lø�e 
mennesket til uante høyder. Men det innebærer 
også at vi gir bort data, som igjen betyr mindre 
frihet. Jeg ser for meg en stor verdidiskusjon 
framover om disse etiske dilemmaene. 

– Hva vil det kreves av en arbeidstaker i en slik 
verden? 

– Du må bli god på å navigere i en annerledes 
verden. Instrumentelle evner som kritisk tenk-
ning vil bli viktigere enn noen gang. Når alt blir 
automatisert, står vi igjen med de vanskelige 
valgene. Da må vi bruke kompleks tenkning, 
etiske verdier og evne å prioritere. Dagens ung-
dom tror de kan lære alt i løpet av tre minutter 
på You Tube – og har delvis rett. Men å �ltrere 
alt, blir en krevende jobb. Ikke alt som er riktig 
er viktig. 

«I dag skjer teknologiske endringer  
raskere for hvert år, og det vil skape store 

omveltninger for alle industrier  
og teknologier.»

 Silvija Seres

«Jeg savner noen  
i politikken som 
snakker om de
e  

på en smi
som og  
inspirerende måte.»

 Silvija Seres
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– Noen frykter at én av tre jobber blir borte med 
automatisering og robotisering?

– Det er uunngåelig at noen jobber forsvinner, 
og det estimeres at over 60 prosent av dagens 
yrker er borte innen 15 år. Men det kommer nye 
jobber. Og det blir opp til oss hvor mange vi 
skaper i den digitale tidsalderen. Det gjelder å 
møte endringene på en entusiastisk måte. 

– Hvilke næringer vil rammes mest, mener du?

– Egentlig alle. Studier viser at selv ingeniører, 
kirurger, journalister kan automatiseres bort, 
ikke bare ufaglærte. Det viktige er at teknologien 
er en drivkra� som kan skape helt nye markeder. 
Det industrielle landskapet vil endres, og det vi 
trenger er menneskelig konseptforståelse, kreati-
vitet og etiske vurderinger. Kombinasjonen av det 
kreative og etiske, og superanalytiske maskiner, 
vil være en utrolig e�ektiv modus operandi i 
fremtiden, sier hun.

Silvija er ikke i tvil: Vi bør ikke frykte teknolo-
gien. Og vi bør slutte å beskytte posisjoner og 
monopoler. «Tilpasning» bør være det nye 
mantraet. 

– Winston Churchill sa: «Vi bygger våre hus. Så 
bygger de oss». 

– Ja?

– Vi må tenke nøye gjennom hvordan vi kan styre 
teknologien på en konstruktiv måte. Tradisjo-
nelle monopoler faller i møtet med hypere�ektive 
digitale markedsplasser. Det har aldri vært lettere 
å starte selskaper, og med en god idé kan du raskt 
vinne markedsandeler både lokalt og globalt. 

Et annet begrep hun stadig er innom i sine 
foredrag, er «Amaras lov»: Teorien om at 

teknologi overvurderes på kort sikt, men under-
vurderes på lang sikt. 

– Vi blir forført av ny teknologi, men sku�et når 
den ikke endrer livet vårt over natten. Derfor 
mister du lett det lengre perspektivet, der 
endringene er enorme. For ti år siden var det helt 
andre megaselskaper enn Google og Facebook 
som dominerte, og om nye ti år vil kanskje andre 
dominere. Selskaper som eksperimenterer og 
prøver å være i forkant med nye tjenester og 
produkter, tror jeg vil lede an. 

– Vil den digitale revolusjonen også skape større 
forskjeller?

– I Silicon Valley påstår de at verden aldri har 
vært bedre, og at den digitale revolusjonen er 
demokratiserende. Og ja: Sult, krig, sykdom – de 
store menneskelige problemene – er blitt mindre. 
Men det som handler om genetikk og forbedrin-
ger av kroppen, kan bli et marked der ulikhetene 
blir større og noe forbeholdes en superelite. 

Hvordan ser det norske arbeidslivet ut om 
15–20 år? Svaret er avhengig av hvilke valg vi tar 
i dag, mener hun. 

– Vi vil jobbe mer �eksibelt og e�ektivt. Det 
norske arbeidslivet er innovativt og mange viser 
god evne til å tilegne seg ny læring. Men det vil 
bli tapere. Og de må gis valgmuligheter så de kan 
bidra som medlemmer i arbeidslivet, og ikke 
passiviseres i et NAV-system. 

– Er norske bedrifter godt nok forberedt på de 
digitale endringene?

– Bare delvis. Vi tar ikke innover oss hvor fort og 
brutalt dette skjer, og hvor stort behovet for ny 
kunnskap er. Men jeg savner noen i politikken 
som snakker om dette på en smittsom og inspi-
rerende måte. Det er en følelse av «å bli digitali-
sert», noe som tvinges på oss. Noen må si: «Ja, vi 
vil ha �ere jobber og jobbe mer e�ektivt». 

– Bør Norge ha som mål å bli best i verden på ny 
teknologi?

– Ja, men ikke på alt. Japan vil bli best i verden 
på velferdsrobotikk, Tyskland skal bli best på 
industrirobotikk, New Zealand på digitalt jord-
bruk og Estland på digital myndighetsstyring.  
I Norge er vi ikke enige om hva vi vil bli best på. 

– Du har kanskje et forslag?

– Ja: Havet. Norge har hatt et eventyr innen 
shipping og olje, nå kan vi sikte mot å bli verdens 
beste innen skipsmaling, miljøvennlig skips-
rensing, skipsnavigasjon, selvkjørende skip og 
undervannsdroner. Vi har mye kunnskap om 
havets økosystem, og gjør vi det rette kan vi gå 
fra ett stort bein – oljen – til fem eller seks innen 
maritim og marin virksomhet. Det er Norges 
mulighet nå. 

«Vi trenger en real kunnskaps-
dugnad der både ansa
e, ledere og 
utdannelsesinstitusjoner er med.»

 Silvija Seres

«Vi blir forført av ny teknologi, men 
sku�et når den ikke endrer livet vårt 

over na
en.»
 Silvija Seres

«Det viktige er at  
teknologien er en 
drivkra� som kan 

skape helt nye  
markeder.»

 Silvija Seres
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Store mål  
i en ny tid

NRK-sjef Thor Gjermund Eriksen 
vil skape en kringkasting i verdensklasse. 
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– Som avisredaktør pleide jeg å skjelve i buksene 
hvis opplaget falt med 2 prosent, begynner NRK-
sjef �or Gjermund Eriksen. 

Nå sitter han på sjefskontoret i NRK-huset på 
Marienlyst i Oslo. Ti tidligere kringkastingssjefer, 
blant dem Einar Førde, Bjartmar Gjerde og Torolf 
Elster, stirrer mot ham fra portrettbildene på 
veggen. Utenfor vinduet blåser de blå NRK- 
�aggene i vintervinden. 

– Men nå står vi midt oppi de største medie-
endringene samfunnet har sett. Fra i �or til i år 
har store deler av seertallene på lineær TV sunket 
med 25 prosent. 

Han slår ut med armene, der de hvite skjorte-
ermene er brettet opp. 

– Hvis det har vært så store endringer bare det 
siste året, så blir det ikke noe mindre de neste 
årene. 

Lenge var alt så enkelt. Norsk Rikskringkasting, 
som ble grunnlagt i 1933, hadde i mange år 
nærmest monopol. Norske seere og lyttere hadde 
knapt tilgang til andre kanaler enn NRKs. Selv 
med konkurranse fra TV 2, TVNorge og andre 

TV-stasjoner, hadde NRK lenge en særegen 
posisjon hos brukerne. Produksjoner fra ett år 
kunne brukes igjen neste år, og de visste det ville 
gå bra. 

– Det funker ikke lenger. Mange spør meg om 
hvordan NRK ser ut om fem år, og da sier jeg 
konsekvent at det vet jeg ingenting om. Men jeg 
vet litt om hvilke egenskaper vi må ha. Vi skal 
bygge opp om demokratiet, norsk språk og kultur, 
og da må vi nå ut til folk. Det oppdraget ligger 
fast. Men det må gjøres på nye måter og innova-
sjonstakten må bli raskere. 

Han tar adgangskortet over hodet og legger på 
bordet. 

– I dag får vi hele verden inn i stua, og en toåring 
kan �nne Disney Channel på nettbrettet. Det er 
ikke mangel på innhold. Men noe kan gå tapt om 
vi ikke tilbyr norsk innhold. Det er derfor 
«Skam» ble en suksess. Det er en serie som norsk 
ungdom kjenner seg igjen i, som oppleves som 
relevant og holder høy kvalitet. Vi må ha mer av 
det for ikke å marginalisere norsk kultur. 

– Du har sagt at NRK skal bli best på omstilling?

– I den konkurransen vi er nå, skal vi være en 
innholdspublisist i verdensklasse. Det er et hårete 
mål. En stund lurte vi på om vi turte å si det høyt, 
om det virker overambisiøst. Men hva er alter-
nativet? Det er at NRKs betydning i samfunnet 
blir mindre. Og jeg tror vi trenger et betydelig 
NRK i en fragmentert verden. 

– Nå sier du høyt at NRK skal være i verdensklasse?

– Nå liker vi å si det. Skaperne av «Mammon» sa 
tre, �re år før de �kk «Emmy» at det var målet. 
Sånne ambisjoner liker jeg. 

I denne omstillingsfasen skjer det mye med 
NRK-mannskapet. De siste �re årene har 400 
ansatte forsvunnet, 800 stillinger er blitt borte 
som følge av digitaliseringen. 

– Endringstakten er enorm. Det betyr at vi må 
utvikle våre ansatte og få inn ny kompetanse i 
bånn. For noen år siden ansatte vi noen med 
doktorgrad i matematikk, og da tenkte jeg at det 
ikke akkurat var kjernekompetansen vår. Men nå 
er det det, for de bygger algoritmer og står for 
nyutvikling. 

– NRK har fremdeles fire ganger så mange ansatte 
som TV 2?

– Ja, men TV 2 har ikke har radio, samisk inn-
hold, barneprogram eller et eget orkester. Og vi 
har 1000 ansatte rundt om i landet. Å sammen-
likne vårt oppdrag med TV 2s er irrelevant, for 
vi har et mye bredere innhold, både sjanger-
messig og geogra�sk. 

– Har NRK det som skal til for å lykkes med  
omstilling?

– Fordelen er at vi er en stor organisasjon, og når 
vi jobber på tvers, med spisskompetansen til våre 
3 400 ansatte, får vi en kra�. En annen forutset-
ning for å lykkes, er at vi forblir en åpen organi-
sasjon som samarbeider med kompetanse 
utenfra. Vi må evne å lære av andre, og evne å 
lære bort. 

«Politikerne og våre eiere må forstå  
at konkurransen aldri har vært tø�ere og at alt  

endrer seg fort, og derfor trenger vi stabile  
rammebetingelser.» 

Thor Gjermund Eriksen

«Det som er sikkert, 
er at en lisens kny
et 
til et TV-apparat ikke 
lenger er relevant.» 

Thor Gjermund Eriksen

«Endringstakten  
er enorm.» 
Thor Gjermund Eriksen
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I �or strammet NRK inn 40–50 millioner kroner 
på egen e�ektivisering, men likevel kom kravet 
fra regjeringen før jul om at «NRK må kutte  
10 millioner for å vise evne til endring». Da ble 
kringkastingssjefen passe oppgitt. 

– Politikerne og våre eiere må forstå at konkur-
ransen aldri har vært tø�ere og at alt endrer seg 
fort, og derfor trenger vi stabile rammebe-
tingelser. Ja, vi skal også e�ektivisere, men de 
innsparingene vi selv hadde stått for ble ikke 
anerkjent godt nok. Når det er sagt: Det er viktig 
å vise vilje til endring, ikke vente til politikerne 
bestemmer det. 

– Hvor lenge vil NRK-lisensen bestå i nåværende 
form? 

– Innen 4–5 år bør dagens lisensordning erstattes 
med en annen �nansiering. Alle er enige om det, 
og regjeringen gjentok det for tredje gang i siste 
regjeringserklæring. Men ennå er det ikke kom-
met et konkret alternativ. Det som er sikkert, er 
at en lisens knyttet til et TV-apparat ikke lenger 
er relevant. 

Han tar oss med gjennom NRK-korridorene, via 
NRK Super-redaksjonen og inn til NRK Dramas 
kontorer. Der sitter Vegard Stenberg Eriksen, 
som sammen med broren Gjermund nylig vant 
Emmy for andre sesong av «Mammon». Pokalen 
står på et bord og skinner i all sin prakt. 

– Nå er Vegard en av produsentene bak vår nye 
storsatsing «Heimebane», sier kringkastings-
sjefen og klapper ham på ryggen. 

Rundt ham sitter redaksjonen og smiler stolt. De 
småprater litt med sjefen som har ledet NRK de 
siste fem årene. Nå har han bare ett år igjen av 
åremålet. Han vet ennå ikke om han skal fortsette 
i en periode til. 

– Har du sett «�e Crown»? spør NRK-sjefen 
plutselig. 

– Netflix-serien om dronning Elisabeth II?

– Ja. Å lage én episode av «�e Crown» koster 
mer enn hele «Heimebane». «Heimebane» koster 
70 millioner kroner totalt, mens 12 episoder av 
«�e Crown» koster ca. 1,3 milliarder. Vi kan 
aldri konkurrere på pris med de store britiske, 
tyske og amerikanske produsentene, men vi kan 
lage kvalitetsserier som møter folks forventninger. 

– Som med «Skam»?

– Ja, «Skam» er historiefortelling i verdensklasse, 
en serie som er norsk, relevant og nær. Drama-
avdelingen i NRK er et godt eksempel på skaper-
kra� og innovasjonsevne, kvaliteter vi må se mer 
til for å klare å bli en publisist og innholds-
leverandør i verdensklasse. 

I februar kom nyheten: NRK har vedtatt å selge 
NRK-huset på Marienlyst. Et tydeligere tegn på 
at statskanalen er i endring kan man ikke få. 
Hovedkontoret på Bjørnstjerne Bjørnsons plass 
1 i Oslo, der NRK har holdt til siden 1950, rommer 
110.000 kvadratmeter med en tomt på 85 mål. 
 

– Bygget er 80 år gammelt og teknologisk  
krevende. Det er for stort, med for mange ganger 
og korridorer, som gjør det vanskelig å jobbe på 
tvers av avdelinger. Vi tror at et nytt og moderne 
bygg kan gi oss bedre plass selv i halvparten  
så store lokaler, og gjøre oss mer �eksible og 
innovative. 

Planen er å bruke pengene fra et salg til å �nansi-
ere et nytt bygg. 

– Jeg opplever stor forståelse fra det politiske 
miljøet for at �ytting er nødvendig. Men det vil 
ta tid. Først vil vi kartlegge mulige tomter for et 
nytt hovedkontor, og vi er avhengige av en om -
regulering av Marienlyst-området så det kan 
bygges boliger her. Det går nok noen år til før vi 
pakker sakene. 

– Du er ikke redd for å huskes som kringkastings-
sjefen som ledet NRK til graven?

– Nei, jeg er optimist på at vi skal lykkes, og vi 
har lykkes med mye allerede. At vi har medie-
politikk som slutter sterkt opp om vår rolle som 
allmennkringkaster, er én viktig grunn til det. Vi 
har hatt stabile rammer i en ustabil tid.

Et fornøydhetens drag kommer over ansiktet. 

– Denne organisasjonen har i tillegg klart å øke 
kvaliteten og vise endringsvilje. Omdømmet vårt 
er godt og vi er en moderne mediebedri�. Dette 
er viktig for det demokratiske Norge. 

«Omdømmet vårt er godt og vi er en 
moderne mediebedri�. De
e er viktig 

for det demokratiske Norge.» 
Thor Gjermund Eriksen

Sjefen for det hele: Kringkastingssjefen er stadig innom redaksjonene 
i NRK-huset, her hos NRK Super-redaksjonen (øverst) og NRK Drama, 
sammen med «Mammon»-skaper og Emmy-vinner Vegard Stenberg Eriksen 
(nederst, med Emmy-prisen i forgrunnen). 
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«Nå skjer det»
Avinor og Posten var lenge problemet,  

nå vil de være løsningen i klimakampen.  
Det får ZERO-leder Marius Holm til å  

applaudere. 

«God vekselvirkning mellom  
politikk og næringsliv kan  
gi stor endringskraft.»

Marius Holm
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tryggheten da? Folk vil bli overbevist om at 
elektriske �y ikke er mindre trygge. 

– Og dette vil flybransjen?

– Ja, elektriske �y vil få en hel bransje til å juble. 
Dette er næringens framtid. Da vil den ikke 
lenger ansees som den store, stygge ulven i klima-
kampen. Men i overgangen til nye �y, trengs det 
starthjelp fra kloke politikere. Kanskje er noen 
år med avgi�sfritak et godt forslag, i tillegg til 
oppstartsstøtte. 

– Og Avinor vil være en del av denne framtida?

– Den ambisjonen er for svak. Vi skal være med 
å skape denne framtida. Vi skal ha en ledende 
rolle. 

På Youngstorget i Oslo sentrum sitter leder av 
ZERO, Marius Holm. Klimasti�elsens formål er 
å påvirke beslutningstakere i næringsliv og 
politikk så de bidrar til et grønt ski�e. 

– Vårt mantra er at alle med inn�ytelse skal bruke 
det til å skape en positiv endring i retning av et 
fornybart og utslippsfritt samfunn, sier han. 

– Hvordan skal dere lykkes med det?

– God vekselvirkning mellom politikk og 
næringsliv kan gi stor endringskraft. Sett at 
ledelsen i en transportbedri� bestemmer seg for 
å kjøpe inn sin første elektriske lastebil. Hvis én 
bedri� gjør det, så kanskje �ere følger etter, så 
tør en hel by følge på med reguleringer, og du 
skaper en etterspørsel. Du kan endre verden fra 
et lite ståsted. 

Holm har god tro på at det grønne ski�et nå vil 
skyte fart, drevet fram av markedskre�er og 
politisk styring i samspill. 

– Fordi noen få land har dratt det i gang, er for-
nybar teknologi som vind, sol og batterier i ferd 
med å bli konkurransedrevne. Prisen på batterier 
har falt fra 1000 dollar per kilowattime til 250 
dollar – og vil falle mer. Dette markedet vil bare 

vokse. Og når du skaper et marked, vil inn�ytelsen 
over hele verden øke. 

Holms grønne bevissthet ble vekket i tenårene da 
klimaendringene fortsatt ble kalt «drivhuse�ek-
ten», og ikke lenge etter holdt han selv foredrag 
om jordas framtid. Siden ble det økonomistudier 
på Norges landbrukshøgskole på Ås og jobb i 
Bellona. Nå er han leder i ZERO på åttende året. 

– Dette er en game changer. 

Dag Falk-Petersen bobler nesten over av entusi-
asme, til tross for at det er en grytidlig vinter-
morgen og fremdeles mørkt utenfor kontor- 
vinduet. Avinor-sjefen snakker om det som vil 
revolusjonere lu�farten de neste årene: Elektriske 
�y. 

– Flybransjen har lenge vært oppfattet som 
problemet i klimakampen, nå blir vi løsningen. 
Jeg var på lu�fartskonferansen i Bodø i går, og 
der snakket alle om dette. Lu�fartsdirektøren, 
statssekretæren, representantene fra Airbus … 
alle snakket om elektriske �y. Nå skjer det. 

– Når vil det første elektriske passasjerflyet ta av 
fra en norsk flyplass?

– Innen 2025 skal det første kortrute�yet med 
mellom 15 og 35 seter være i lu�a. Airbus sier at 
de vil levere �y, elektrisk eller hybrid, som vil 
dekke 1000 kilometer i 2030, det er avstanden 
Oslo-Evenes. Det betyr at innen 2040 bør de 

�este innenriks�yene i Norge være helelektriske 
eller hybridelektriske. 

Han smiler.

– Det er som med skiftet fra fossile biler til 
elektriske. Når det først skjer, skjer det med stor 
kra�. 

Transportsektoren står for 1/3 av alle norske 
CO2-utslipp, og fly har vært verstingene.  
Avinor, som er heleid av staten og forvaltes av 
Samferdselsdepartementet, har hvert år 815 000 
�ybevegelser fra sine 45 lu�havner. Falk-Petersen 
sier at Avinor har tatt en utvidet rolle og vil være 
aktiv i det grønne ski�et.

– Noen spør: «Hvorfor tar Avinor grep i klima-
messig retning? Skal ikke Avinor drive �yplas-
ser?» Svaret er: Fordi ingen andre gjorde det. For 
to, tre år siden begynte vi å undersøke hvordan 
lu�farten kan bli mer elektrisk, og nå er Widerøe 
i full gang. SAS støtter også våre initiativ. Vi skal 

bidra til at Norge blir best i verden på klima-
vennlig �ytransport, sier han. 

Han er kledd i lyseblå skjorte, et adgangskort 
dingler rundt halsen. I mange år var bodøværingen 
pilot i Forsvaret og sivil lu�fart. Siden har han 
blant annet ledet et helikopterselskap. Nå har han 
vært sjef i Avinor i syv år. 

– Jeg tror de store �yprodusentene har lært av 
bilbransjen der Volvo, Mercedes, Audi og �ere 
store selskaper ikke tok initiativet på elbilmarke-
det og nå ligger langt bak Tesla. Airbus og Boeing 
vil gjøre alt for ikke å komme i samme situasjon. 

– Noen er kanskje skeptiske og lurer på hvor trygt 
det blir å fly med elektriske fly?

– Men tenk om vi snur på det. Tenk om vi hadde 
�øyet elektrisk siden tidenes morgen og plutselig 
skulle bytte til bensin? Bytte fra ti motorer til to, 
fra strøm til 20 tonn �ytende, brennbart drivsto� 
som sirkuleres i rør på �yet? Hva ville folk si om 

«Flybransjen har lenge vært oppfa
et som 
problemet i klimakampen, nå blir vi løsningen.»
Dag Falk-Petersen

«Jeg har troen på at markedet er en sterkere  
driver enn politiske virkemidler.»
Marius Holm

«Vi blir ta
 godt imot  
av nærings livsledere, 

som jeg tror se
er  
pris på våre praktisk  

gjennomførbare ideer.» 
Marius Holm

Dag Falk-Petersen Marius Holm
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Nå sitter hun i Posthusets 17. etasje, Operaen og 
Bjørvika likner på lekeklosser langt der nede. 
Posten har vært gjennom store omstillinger de 
siste årene, antall ansatte i postvirksomheten er 
redusert fra over 30 000 i 1990 til under 7 000 i 
dag, postkontorer er lagt ned, brevvolumet har 
falt med 60 prosent siden 1999. Men fremdeles 
skal Posten nå ut til 2,4 millioner husstander. 

– Jeg tror vi har gjennomført norgeshistoriens 
største omstilling, og den er ikke slutt. I den 
omstillingen er også klimatiltakene viktige. Målet 
vårt nå er å kun ha fornybare kjøretøy og bygg i 
2025. 

Så langt er en tredjedel av post�åten elbiler, men 
batterikapasiteten er ennå ikke stor nok til at 
elbilene kan nå alle kriker og kroker i vårt lang-
strakte land. 

– Vi kan ikke bytte ut hele �åten før det er øko-
nomisk forsvarlig og før vi vet at vi dekker hele 
landet. Nylig testet vi ut en el-varebil som ikke 
fungerte bra nok og som også var tre ganger så 
dyr som en fossilbil. Nå tester vi som den første 
i Norden en annen, kinesisk produsert el-varebil, 
og håper at den vil fungere bedre. Det er noen 
merkostnader med å teste ut ny teknologi. Derfor 
er vi glade for godt samarbeid med og støtte fra 
Enova. 

Nå samarbeider Posten med blant andre det tyske 
post- og transportselskapet Deutsche Post, som 
er langt framme i sin omstilling og stadig tester 
ut ny teknologi. 

– Både når det gjelder klimaarbeid, e�ektivise-
ring og omstilling, vil jeg påstå at vi er langt 
framme. Mens for eksempel posten i Danmark, 
som har hatt et høyere volumfall, nesten ikke er 
i gang med omstillingen og sliter med store 
underskudd, så er vi i rute. Vi får stadig besøk av 
andre postselskaper som vil lære av oss. 

Til tross for mindre volum av brev og post i 
digitaliseringens tidsalder, har privat netthandel 
økt betraktelig og bidrar til vekst for Posten. For 
næringslivet blir verden stadig mindre og han-
delen krysser landegrenser. Logistikkmarkedet 
blir stadig mer internasjonalt. Til norske og 
nordiske bedri�er er det Bring som leverer post, 
pakker og logistikk enten kundene har behov for 
lokale eller internasjonale løsninger. Nå er Wille 
opptatt av at næringslivet må lære av hverandre 
for å bli bedre klimabedri�er. 

– Næringslivet har skapt et godt miljø for gode 
løsninger, blant annet gjennom Norge 
203040-koalisjonen som ble etablert på grunnlag 
av regjeringens vedtak om 40% utslippskutt 
innen 2030. Mange toppledere har klimaarbeidet 
høyt på agendaen, men det vil alltid være en 
balansegang opp mot lønnsomhet. Vi kan ikke 
ski�e ut hele bilparken med alternativersom er 
tre ganger så dyre, men vi kan være i forkant med 
å teste ut nye løsninger. 

Hun smiler. 

– Men det viktigste er at dette er noe vi vil. 
Derfor er jeg optimist.  

– Jeg har troen på at markedet er en sterkere 
driver enn politiske virkemidler. Hvis vi utvikler 
alternativer som er så gode at det ikke trengs 
politikk, har vi kommet langt. 

– Trenger vi ikke den politiske viljen for å lykkes 
med det grønne skiftet? 

– Jo, mye er politikkdrevet. Det hadde ikke vært 
én elbil på norske veier uten god politikk. Men 
elbilmarkedet må drives til et punkt der politik-
ken ikke lenger trengs, fordi det vil være smartest 
og mest lønnsomt å kjøpe elbil. 

Han lener seg over bordet. 

– Det er markedet som er det avgjørende. Og jeg 
tror mye av veksten vil bli eksponentiell, det vil 
si øke mer enn lineært. Hvis både sol, vind og 
batterier blir billigere enn fossile alternativer, så 
vil �ere bruke det. Spørsmålet er om det går fort 
nok – og om noe vil stoppe utviklingen. USA 
under Trump har for eksempel tatt noen steg 
tilbake. 

– Hvor mye makt har vi som enkeltindivider for å 
bidra i grønn retning?

– Vi har makt som borgere og forbrukere. Borg-
eren mener jeg er viktigst, fordi endringer trenger 

politisk vilje og da må vi bruke stemmeseddelen. 
Men forbrukeren bidrar til å skape etterspørsel 
etter rene løsninger. Se på matkasseleverandø-
rene: Folk handler mer og mer mat på nett, men 
glemmer at lastebilene som leverer på døra er 
dieseldrevne. Jeg savner et forbrukeropprør: Vi 
vil ha elektrisk vareleveranse, takk! 

ZERO har fått skryt av andre samfunnsaktører 
for å være pragmatiske og løsningsorienterte, 
mer enn moraliserende.

– Vi blir tatt godt imot av næringslivsledere, som 
jeg tror setter pris på våre praktisk gjennom-
førbare ideer. Og vi har en viss tålmodighet med 
de politiske beslutningstakerne. Klimaløsninger 

må være lønnsomme. Og de må skje på grunn av 
folkeviljen, ikke på tross av. 

– Det hjelper lite med en fy-finger?

– Nei, det motiverer dårlig. Men vi må forklare 
hastverket. Hvis vi for eksempel ikke når tog-
radersmålet fra Paris og Arktis begynner å 
smelte, vil mange rammes. Da vil vi bruke 
kapasiteten på å reparere i stedet for å bygge nye 
løsninger. 

Én aktør som Holm skryter av, er Posten. Det 
statseide konsernet satte seg et ambisiøst mål i 
2008 om å kutte CO2-utslippene med 40 prosent 
innen 2020, og nådde målet allerede i 2016. 
Posten har de siste årene byttet ut mange postbi-
ler med elbiler. I tillegg har Posten åpnet nye 
terminalbygg, blant annet i Trondheim, som får 
en stor del av sin energiforsyning fra solceller. En 
representant fra Enova kalte Posten for «trans-
portbransjens Tesla». 

– Det likte vi å høre. I transportbransjen er vi 
langt framme på å teste ut ny teknologi, og det 
er viktig for oss. Når vi er en del av klimaproble-
met, må vi også være en del av løsningen, sier 
konsernsjef i Posten, Tone Wille. 

 «Klimaløsninger må være lønnsomme. 
Og de må skje på grunn av folkeviljen, 

ikke på tross av.»
Marius Holm

«Men det viktigste er  
at de
e er noe vi vil. 

Derfor er jeg optimist.»
Tone Wille

«Både når det  
gjelder klimaarbeid,  

e�ektivisering og  
omstilling, vil jeg påstå 
at vi er langt framme.»

Tone Wille

Tone Wille
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sekund = 
14.000 Kr 

Det betales ut 14 000 kroner  
i sekundet til nordmenn i ulike 

ytelser gjennom NAV.
7 av 10 tror forskjellene mellom folk 
kommer til å øke de neste 20 årene.

Tror du Norge kommer 
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eller uendrede o�entlige 
velferdsordninger 

om 20 år?

Mer enn hver fjerde elev 
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opplæring innen fem år. 

19 % har grunnskole som 
høyeste utdanning. 
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– Hva som er vår kamp?

NAV-sjef Sigrun Vågeng virker overrasket over spørsmålet. Siden 
hun inntok sjefsstolen i september 2015 har hun holdt blikket 
mot målet hver dag. Hverken arbeidsledighet, omstillinger, 
innvandring eller statsrådsendringer skal vippe henne av pinnen. 

– Vår kamp er å få �ere i arbeid. Det er ikke bare vår kamp, det 
er vårt samfunnsoppdrag. Og i 2018 har vi noen spesielle opp-
drag rettet mot noen sårbare grupper, fortsetter hun. 

En av disse sårbare gruppene er ungdom mellom 18 og 30 år, der 
stadig �ere faller ut av skole eller jobb. Mulighetene til å ta fag-
brev eller få lærlingplass er også begrenset. 

– Du kan bli deprimert av mindre. Det er så viktig å ta tak i disse 
ungdommene, det er snakk om hele fremtiden deres. Det som 
er nytt, er at de innen åtte uker skal få et tilbud om å gå tilbake 
til utdanning eller en annen aktivitet. 

Vågeng snakker på utpust nå.

– For enkeltmennesket er det en tragedie å miste jobbmuligheter. 
Og for samfunnet er det også ille at arbeidskompetanse går tapt. 
Beregninger viser at det koster samfunnet minst 10 millioner 
kroner for hver person som dropper ut som 18-åring. 

Det norske statsbudsjettet har vært en honningkrukke i mange 
år. Gode økonomiske tider har gitt oss velstand, lav arbeidsle-
dighet og rause stønadsordninger. Men de �este anslag tyder på 
at dette er i endring. Flere faller utenfor skole og jobb, antallet 
pensjonister øker. Avhengig av befolkningsveksten, betyr det at 
NAVs utbetalinger vil øke med mellom 20 og 90 milliarder 
kroner i 2060. 

– Nesten hele økningen skyldes utgi�ene til pensjon. I 2060 vil 
det bli minst 1,5 millioner pensjonister, dobbelt så mange som i 
dag, og de vil utgjøre en større andel av befolkningen. Den 
veksten kan vi ikke klare uten å øke skattene, redusere velferds-
godene eller få �ere i arbeid. Som leder i NAV, heier jeg på det 
siste alternativet. Det er det mest bærekra�ige i lengden. 

Hun sitter på sjefskontoret på Hasle i Oslo, under seg har hun  
19 000 medarbeidere. I tillegg til satsingen mot unge, setter NAV 

NAV or never

Dagens trygdeordninger kan koste samfunnet  
90 milliarder kroner mer hvis ikke flere kommer  
i arbeid. NAV-direktør Sigrun Vågeng mener at  

o�entlige bedrifter må ta mer ansvar. 

«Du skal ikke være lenge borte fra 
jobb, før du merker at du står utenfor 
på flere arenaer. Det er derfor det er 
så viktig å få ungdom og flyktninger 
inn i arbeid.»

Sigrun Vågeng
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– Er du optimistisk med tanke på å få flere innen-
for og færre utenfor samfunnet?

– Hvis jeg ikke var optimistisk, ville jeg ikke hatt 
denne jobben. Men det krever hardt arbeid. Alle 
må ville dette, arbeidstakere, arbeidsgivere og 
myndigheter. I NAV har vi kompetente medar-
beidere som kan hjelpe dem som trenger det. 
Heldigvis blir det stadig �ere solskinnshistorier 
om personer som har kommet seg tilbake etter 
ledighet og sykdom, det inspirerer.

Selv er NAV godt i gang med omstilling i egne 
rekker. Snart �ytter de til nytt hovedkontor på 
Helsfyr, og de står midt i en digitalisering. 

– Ikke digitalisering, men «digital transforma-
sjon», sier Vågeng. – Digitalisering betyr egentlig 
bare strøm på et papir, mens transformasjon 
betyr at det er en endring. Og vi gjør endringer 
for å levere bedre tjenester, i tillegg frigjør det 
mer tid til de som trenger ekstra oppfølging. 

– NAV er blitt kritisert for å være trege på banen 
med digitale løsninger?

– Ja, men nå er vi godt i gang. Nå kan NAV- 
kontorer kommunisere enklere sammen, som 

gjør det lettere å søke om ytelser digitalt. Nybakte 
foreldre trenger ikke lenger sende inn papirer 
fysisk og sykmeldinger er også digitalisert. I 
desember kom det en digital aktivitetsplan, som 
allerede 120 000 brukere benytter. Vi går mer og 
mer bort fra papir. 

– Frykter du at tilliten til NAV og hele velferds-
modellen kan svekkes dersom vi ikke får kontroll 
over de økende trygdeutgiftene? 

– Velferdssystemet er avhengig av en legitimitet. 
Lenge var de som misbruker ordningene den 
største trusselen, men nå oppdager vi juks mer 
og mer. Men det er klart: Skal velferdsmodellen 
bestå, må det være penger i den. Og den beste 
måten å få penger inn, er å jobbe så mye som vi 
kan. 

– Hvor mye jobber du selv?

– Jeg er 67 nå, men har bestemt meg for å stå i 
arbeid lenge. Vi trenger �ere i arbeid, og �ere 
som jobber utover vanlig pensjonsalder. Jeg har 
stort engasjement i jobben. Husk: Jobb er ikke 
bare en inntekt. Jobb er kolleger, et sosialt miljø, 
god helse, motivasjon. Og du skal ikke være lenge 
borte fra jobb, før du merker at du står utenfor 

på �ere arenaer. Det er derfor det er så viktig å få 
ungdom og �yktninger inn i arbeid. 

Hun setter blikket i oss. 

– Det er der fokuset er nå.  

inn en ekstrainnsats for å integrere �ere �yktninger 
på arbeidsmarkedet. 

– Her må særlig o�entlige bedri�er bli bedre. 
O�entlig sektor utgjør 40 prosent av arbeids-
markedet, og da må o�entlige bedri�er bli bedre 
på å integrere �ere �yktninger i arbeid. Arbeids- 
og sosialminister Anniken Hauglie sa at arbeids-
givere ikke er godt nok informert om støtte- 
ordningene fra NAV for å ansette �ere �yktninger. 
Men de ordningene �nnes, så her bør det være 
mulig å få til et lø�. Vi kan sikkert også bli �inkere 
til å informere om dem.

I den siste regjeringserklæringen ble det satt som 
mål at minst fem prosent av nyansatte i det 
o�entlige skal være personer med såkalt «hull i 
CV-en». 

– At det lanseres et fem prosentmål, er et tegn på 
at det o�entlige må bli bedre. Her kan de lære av 
det private næringslivet, som har vist et bedre 
ansvar. 

Sykefraværet i Norge er høyere enn i andre land, 
en statistikk Norge har toppet i �ere år. En tendens 
er også at �ere unge sliter med psykiske lidelser 
og havner på trygd. Ifølge Statistisk sentralbyrå 

er 130 000 nordmenn sykmeldt hver dag. Vågeng 
tror en løsning på sykefraværet kan være å lø�e 
blikket. 

– Det som har vist gode resultater, er et opplegg 
med helsefaglig oppfølging mens folk er i arbeid. 
Et eksempel er et samarbeid mellom distrikt-
psykiatrisk senter og arbeidsplassen der jobb og 
behandling veves sammen. Ett av oppdragene fra 
regjeringen nå, er at det skal bli tettere kontakt 
mellom helsevesen og arbeid, det skal vi følge 
opp. Samarbeidet bør gå helt til toppen, og  
vi kan la oss inspirere av Storbritannia, der 

arbeids ministeren og helseministeren forfattet et 
felles dokument til Parlamentet om dette.

– Andre tall forteller at én av fire ikke fullfører 
videregående skole, havner på NAV – og blir 
værende i NAV-systemet livet ut? 

– Ja, det er ikke et mål for oss. Hold dem unna. 

Hun smiler fort, før hun blir mer alvorlig. 

– Det er derfor jeg snakker så mye om dem 
mellom 18 og 30 år. Tenk deg at du er 18, har to 
år igjen av videregående skole og vil ta fagbrev. 
Men så får du ikke lærlingplass. Det er ekstremt 
demotiverende. Da er det noen som får helse-
problemer, og det er svært uheldig. Er du syk, 
skal du tas vare på av NAV. Men �ere må få vite 
at de kan komme seg videre, selv om de ikke ennå 
vet hva de vil utdanne seg til.

– Er flere lærlingplasser en god idé?

– Samarbeidet mellom utdanning, arbeid og 
helse er nøkkelen. For ingen enkeltaktør klarer å 
løse utfordringene med utenforskapet alene. 

«For enkeltmennesket er det en tragedie å miste 
jobbmuligheter. Og for samfunnet er det også ille 

at arbeidskompetanse går tapt. Det koster  
samfunnet 10 millioner kroner for hver person 

som dropper ut som 18-åring.»
Sigrun Vågeng

«For ingen 
enkelt aktør klarer å 

løse utfordringene med 
utenforskapet alene.»

Sigrun Vågeng

«I 2060 vil det bli minst 
1,5 millioner pensjonister, 
dobbelt så mange som 
i dag, og de vil utgjøre 
en større andel av 
befolkningen.»
Sigrun Vågeng
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Klassekampen

«Dagens lærerutdanning  
er ikke bra nok.»

Håvard Tjora

Norge bruker milliarder av kroner på å øke lærerkompetansen, 
men det er tvilsomt om pengene løser problemene i norsk 

skole, mener skoleforsker Thomas Nordahl og lærer  
Håvard Tjora. 
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Dette vet vi: Én av �re elever fullfører ikke videre-
gående skole. Gutter sliter mer på skolen enn 
jenter. 50.000 elever opplever hvert år mobbing 
eller trakassering. Én av tre nye lærere hopper av 
yrket. Og lærermangelen gjør at ufaglærte under-
viser i fag de knapt har kompetanse i. 

Hvordan klarte vi å rote det sånn til med den 
norske skolen?

– Skolen er altfor utsatt for politiske svingninger, 
sier �omas Nordahl, professor i pedagogikk og 
leder for Senter for praksisrettet utdannings-
forskning ved Høgskolen i Innlandet. – Se hva 
som skjedde under regjeringsforhandlingene før 
jul: Plutselig ble det bestemt at det skal være en 
time fysisk aktivitet på skolen hver dag, samtidig 
skal timetallet i andre fag fortsette som før. Det 
ville politikerne aldri turt å gjøre i helsevesenet, 
ingen vil detaljstyre hva en kirurg skal drive med.

Han rister på hodet.

– Vi er knapt ferdige med forrige skolereform, 
før det kommer en ny. Politikere tror de kan mye 

om skolen fordi de selv har vært elever og blir 
altfor styringskåte. Det har ødelagt mye for 
skolen. 

Hvor skal du begynne for å rette opp i pro-
blemene? Ifølge superlærer Håvard Tjora er 
lærerutdanningen et bra sted å starte. 

– Dagens lærerutdanning er ikke bra nok, sier 
han. 

Nå kommer han rett fra timevis med individuelle 
utviklingssamtaler med sine egne elever. Tjora, 
som er kjent fra sin spalte i Dagbladet Magasinet 
og TV-program om skolen, omtales o�e som 
«superlærer». 

– En lærer kommer opp i utrolig mange situasjoner 
i klasserommet som er helt usnakket i utdannin-
gen. Vi vet at titusenvis av barn opplever vold 
eller overgrep hjemme, men vi lærer ingenting 
om hvordan du skal håndtere dette. ADHD og 
dysleksi, som mange sliter med, lærer du heller 
ikke noe om. Mobbing og trakassering? Ingen-
ting. Hva skal du da si til en mor eller far som 

kommer med blødende hjerte fordi deres barn 
sliter?

Han svarer selv: 

– Da risikerer du at en lærer tråkker helt feil når 
han prøver å gjøre noe. 

Han har selv stått som fersk lærer foran en klasse 
og kjent på «praksissjokket», at klasseroms-
situasjonen er helt annerledes enn lærerutdan-
ningen la opp til. Han glemmer aldri det første 
foreldremøtet, der han helt utrent sto foran 
mødre og fedre med svart belte i unger, med 
enorme krav og forventninger til læreren. Hva 
skulle han si? 

– Praksissjokket er like reelt i dag som da jeg 
begynte for 19 år siden. Det er derfor en tredjedel 
av nye lærere slutter i løpet av de første fem årene 
som lærer. 

Tjora jobber i dag 40 prosent som lærer på 
Svalbard. I tillegg er han skribent og foredrags-
holder. 

«Vi lever i et kunnskapssamfunn og  
utdannelse er nøkkelen til arbeids-
markedet – mye mer enn før.»
Thomas Nordahl

 «Praksissjokket er like reelt 
i dag som da jeg begynte for 

19 år siden.»
Håvard Tjora
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– Og fordi mange slutter, blir det lærermangel. 
Og den er økende. Nå er lærerutdanningen blitt 
ett år lengre, som betyr at vi mister et helt årskull 
med lærere i tillegg. Konsekvensen er at det 
settes inn enda �ere ufaglærte lærere. I hvilke 
andre yrker skjer det?

Flere politikere har pekt på mer etterutdanning 
for å øke lærerkompetansen. Vel og bra, mener 
Tjora, men problemet er at etterutdanningen er 
blitt et krav, ikke en rettighet. 

– Det betyr at jeg, som har jobbet som lærer i 
snart 20 år, tatt mastergrad i spesialpedagogikk 
og skrevet �ere lærerbøker, ikke innehar den rette 
lærerkompetansen – fordi jeg ikke har tatt etter-
utdanning. Men jeg har heller ikke fått tilbud om 
det, fordi jeg står bakerst i køen, bak alle de 
nyutdannede. 

Han slår ut med armene. 

– Jeg burde vært en av de mest attraktive på 
jobbmarkedet, mens virkeligheten er at jeg er 

minst attraktiv, ifølge de nye kravene. Og jeg er 
ikke den eneste. Mange lærere som har jobbet i 
�ere år, som har strukket seg langt utover jobb-
instruksen, får nå høre at de ikke er kompetente 
nok. Det er en fornærmelse. 

Da en pro�lert politiker sa at «i alle yrker vil de 
ha etterutdanning, men ikke i læreryrket», ble 
han så oppgitt at han vurderte å hoppe av hele 
lærerkarrieren.

– Da tenkte jeg: «Da har du ikke skjønt noen ting. 
Vi vil selvsagt ha etterutdanning, kurs og annet 
påfyll, men å si at en erfaren lærer ikke er kompe-
tent nok er å gå for langt.» 

Han har doktorgrad i pedagogikk, vært prosjekt-
leder for evalueringen av Kunnskapslø�et og har 
markert seg som en kritiker av pedagogiske 
trender som kommer og går, som «ansvar for 
egen læring» som er innført i noen skoler. Hvis 
noen er en nestor innen skoleforskning, så er det 
�omas Nordahl. Nå møter han oss rett fra et 
møte i Utdanningsdirektoratet, der han leder et 

regjeringsoppnevnt ekspertutvalg om elever med 
lærevansker. 

– Lærerutdanningen er for lite praksisorientert. 
Studentene lærer mye om norsk og matte, men 
lite om det som gjør en lærer god: Hvordan han 
møter eleven, bygger relasjoner og får kontroll i 
klasserommet, sier han. 

En god lærer kombinerer faglig og sosial kompe-
tanse. En skole er ikke bare en skole, den er også 
et sted du får venner, tilhørighet og trygghet, 
påpeker han. Når én av �re elever dropper ut av 
skolen, tror han det kan ha vel så mye med 
sosiale faktorer å gjøre. 

– For en 12-åring kan venner være viktigere enn 
foreldrene. Da bør skolen ha undervisning som 
gjør at elevene lærer sammen. Observasjoner 
viser at i 60 prosent av tilfellene, så sitter elevene 
én og én og løser oppgaver. Vi må sitte mer 
sammen, i grupper på 3–4. Da blir det godt 
læringstrykk og det foregår sosial læring. Under-
visningen må få større variasjon og relevans. 

– Hva med kjønnsskillet? Er guttene så markant 
bak jentene i skolen som det påstås?

– Ja, hvis du ser på ungdomsskoletrinnet, er 
guttene nesten et helt skoleår bak jentene i faget 
norsk. Det er mye å ta igjen! Jenter har nesten ti 
prosents høyere fullføringsgrad i videregående 
opplæring sammenliknet med gutter. 

– Hvorfor er det slik?

– Det er det lite forskning på, men jeg har noen 
antagelser. «Ansvar for egen læring», der elevene 
selv velger når de gjør lekser, er ikke bra for 
gutter. Gutter trenger mer struktur og tydelige 
rammer, de trenger en som ser dem og følger 
opp. Og: Skolene er for dårlige til å velge lesesto� 
som gutter er interessert i. Hvis gutter er dårlige 
lesere, bør skolen tenke: «Hvis de liker å lese om 
pc-spill, så er det ok. Det er også lesing». Men 
skolen de�nerer ikke det som lesing. 

– Gutter har vel de samme forutsetningene for å 
kunne lese som jenter?

– Ja, men for å bli god til å lese, må du øve. Og 
mange gutter liker ikke de bøkene skolen kom-
mer med. Mange gutter sier at de har lest én bok, 
og det er boka «Zlatan». Da er det bedre at de 
leser den. 

– Ser du noen positive utviklingstrekk i skolen?

– Ja visst. Det er etablert prosjektorienterte 
utviklingssamarbeid der vi ser gode resultater, 
som i Hedmark. Der har alle 22 skoler jobbet 
etter samme mål og etablert et nettverk der de 
lærer av hverandre. Det har lø�et elevene mye, 
og da blir skoleledere mer positive og engasjerte 
– det smitter på elevene. I tillegg har vi en gene-
rasjon med lærere som det er lettere å snakke 
med. Vi er på rett vei, men det er en stor skute å 
snu. 

Ansiktsuttrykket blir med ett mer alvorlig. 

– Jeg har lyst til å si: Den generasjonen som 
vokser opp nå, har aldri vært så avhengig av 
utdannelse. Det de lærer i skolen i dag, bestem-
mer hva slags liv de skal få. Vi lever i et 

kunnskapssamfunn og utdannelse er nøkkelen 
til arbeidsmarkedet – mye mer enn før. Ikke bare 
er enkeltpersoner avhengig av utdannelse, men 
hele vårt framtidssamfunn avhenger av det. Vi 
kan ikke konkurrere på billig arbeidskra�. 

– Når den beskjeden inn til en umotivert 13-åring?

– Kanskje ikke, men det er derfor læreren er så 
viktig. Lærerjobben er den viktigste jobben i 
Norge, det er det ingen tvil om. Hvis ikke læreren 
lykkes, så vil ikke eleven lykkes heller. Vi kan ikke 
miste én av �re elever, det er krise at så mange 
detter ut av skolen. 

Han setter blikket i oss.

– Av de 25 prosentene som ikke fullfører videre-
gående, er 20 prosent i NAV-systemet innen de 
er 24 år. Og mange blir der livet ut. Det koster 
Norge milliarder av kroner per årskull. Hvis vi 
skal fortsette med så store kostnader, vil det snart 
knake alvorlig i velferdsmodellens fundament. 

Nye tider: Håvard Tjora kalles super - 
læreren, men selv han med 20 års erfaring 
har ikke formelt den rette kompetansen 
fordi han mangler etterutdanning. – Jeg 
burde vært en av de mest attraktive, mens 
i virkeligheten er jeg ikke det, sier han.

«Skolen er altfor 
utsa
 for politiske 

svingninger.»
Thomas Nordahl
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Inkluderings-
dugnaden

Norske virksomheter kan gjøre mer for  
å ansette innvandrere, men det o�entlige  
må også støtte opp, mener professor og  

utvalgsleder Grete Brochmann. 
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– Det er en sterk etterspørsel etter arbeidskra�, 
og det er bra. Men sysselsettingen i innvandrer-
befolkningen er betydelig lavere enn i majoritets-
befolkningen. Å tette dette gapet må være en 
målsetning, sier Grete Brochmann, professor i 
sosiologi ved Universitetet i Oslo. 

– Hva må til for å tette gapet?

– Tre stikkord: Aktivisering, tilrettelegging og 
kompetanseheving. Vi har fått mange innvan-
drere med lave kvali�kasjoner, og de trenger 
opplæring for å imøtekomme etterspørselen i det 
norske arbeidsmarkedet. 

– Hva er risikoen hvis vi ikke lykkes bedre med 
integreringen? 

– Da kan en stor andel mennesker bli avhengig 
av sosiale ytelser, som er kostbart for velferds-
modellen. Dette utenforskapet har stor inn-
virkning på individene og får følger for neste 
generasjon. Det er en uheldig utvikling. 

– Haster det å snu utviklingen?

– Jeg vil heller si det slik: Ankomsttallene har 
vært lavere enn ventet etter �yktningkrisen i 
2015, og det har gitt myndighetene en gyllen 
sjanse til å gjøre et kjempelø� nå. Det er nå større 
kapasitet til å integrere dem som allerede er her. 

Brochmann sitter bak pulten på Harriet Holters 
Hus på Blindern. Bokhyllene er stablet med 
kunnskapsbøker, og utenfor vinduet trasker 
studenter med tunge sekker på vei til under-
visning. I 2003 ble Brochmann tildelt Brageprisen 
som medforfatter av verket «Norsk Inn-
vandringshistorie», og de siste årene har hun 
ledet to utvalg om innvandringens konsekvenser 
på norsk velferd og økonomi. Det siste utvalget 
fra 2015 skulle særlig se på integreringen av 
�yktninger i kjølvannet av �yktningkrisen den 
vinteren. 

– Det må påpekes at sysselsettingen av innvan-
drere i Norge er høyere enn i andre OECD-land, 
som har sammenheng med en velfungerende 
norsk økonomi. Men som vi sier i utvalget: Vi 
lykkes likevel ikke godt nok. 

Hovedsakelig ser bildet slik ut: 

Innvandrere, og særlig de med �yktningbak-
grunn, har lavere sysselsetting enn majoritets-
befolkningen og er mer avhengig av økonomisk 
sosialhjelp. I samarbeid med Statistisk sentral-
byrå gjorde Brochmann 2-utvalget også en  
kalkulering av hva dette kan koste samfunnet på 
sikt. Én beregning antydet at mislykket integre-
ring vil koste en halv million kroner per inn-
vandrer i 2031. Beregningene skapte reaksjoner, 
noen mente det var stigmatiserende og kalte det 
et «innvandrerregnskap».

– Det er ikke et regnskap, for det gir assosiasjoner 
til en fasit av hva dette koster. Det er framskriv-
ninger med utgangspunkt i nå-situasjonen, med 
stor usikkerhet om fremtiden. Tallene må brukes 
til å vise hva som kan skje om det ikke gjøres 
endringer i politikken. 

Hun lener seg fram i stolen.

– Poenget er å vise hvor stor gevinsten er av å få 
folk i arbeid. Fremskrivningene viser også at 

«Innvandrere er alt fra analfabeter til  
folk med doktorgrader. Da må det lages 

ordninger som er bedre tilpasset  
den enkelte.»

Grete Brochmann

norske kvinner «koster samfunnet mer» enn 
innvandrermenn, men det kom helt i skyggen. 

– Du har sagt at den norske velferdsmodellen er 
«en ressurs og et problem». Hva mener du med det?

– Det er et viktig poeng. På den ene siden er 
innvandring et problem fordi små lønnsforskjeller 
skaper en høy terskel for å ansette folk med lave 
kvali�kasjoner. På den andre siden er velferds-
modellen en ressurs med sine gode velferdsstat-
lige institusjoner og en introduksjonsordning 
som hjelper nykommere med raskt å bli funk-
sjonsdyktige i samfunnet. 

– Bør norske virksomheter gjøre mer for å bidra til 
en vellykket integrering?

– Norske virksomheter kan gjøre mer. Jeg tror 
det er en vilje i næringslivet til å ansette �ere 
innvandrere, men det må tilrettelegges fra det 
o�entlige. Vi kan ikke forvente at virksomheter 
av ren idealisme skal ansette folk med lavere 
produktivitet. Et tettere samarbeid med 

NAV-systemet er ett mulig tiltak. I Distrikts- 
Norge har vi sett noen gode resultater av dette. 

Brochmann 2-utvalget kom med �ere konkrete 
forslag til å bedre integreringen av innvandrere 
i arbeidslivet. Rask språkopplæring og individu-
elle kvali�seringskurs kan fungere bedre enn 
pakkeløsninger mot flere grupper, var blant 
innspillene. 

– Innvandrere er alt fra analfabeter til folk med 
doktorgrader. Da må det lages ordninger som er 
bedre tilpasset den enkelte. Man kan for eksem-
pel lage et cluster med folk fra liknende bak-
grunn, det kan gi mer e�ektiv opplæring. 

– Du er i tvil om de tiltakene som er iverksatt 
fungerer godt nok?

– Det må satses mer systematisk på effekt-
evaluering. I Norge starter vi o�e med tiltak som 
vi ikke har begreper om virker eller ikke. For ikke 
å sløse med o�entlige ressurser, er det nødvendig 
med systematiske utredninger. Det går milliarder 

inn i integreringsvirksomheter, da må vi vite om 
de virker. 

Den nye regjeringserklæringen har mål om å få 
�ere med «hull i CV-en» i jobb, og dette skal 
gjelde minst 5 prosent av nyansatte i staten. 
Statsminister Erna Solberg kalte dette en «inklu-
deringsdugnad». 

– For noen �yktninger er det norske arbeidsmar-
kedet åpenbart for krevende. Det er en del 
ufaglærte som trenger opplæring før de er klare 
for jobb, sier Brochmann. 

– Glemmer vi ofte de gode nyhetene når det gjelder 
integrering i arbeid?

– Ja, og de gode nyhetene er alle de som faktisk 
kommer seg i arbeid, som er en høy andel sam-
menliknet med andre land. Men andelen er 
fremdeles for lav, særlig for enkelte grupper.

– Er det særlig kvinner fra enkelte land som ikke 
vil eller kan arbeide? 

Integreringsprofessoren: Grete  
Brochmann på sitt kontor på Blindern.  
I 2015, i kjølvannet av flyktningkrisen, 
leverte hun utvalgsarbeidet om integrering 
av flyktninger. – Vi lykkes bedre med  
integrering enn andre land, men er  
likevel ikke gode nok, mener hun.
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– Ja, men bildet er nyansert. Noen er kanskje ikke 
i stand til å fungere i det norske arbeidslivet, fordi 
de mangler utdannelse og kanskje har mange 
barn. Fokuset bør derfor rettes mot alle de som 
vil jobbe, men som ikke klarer å ska�e seg arbeid. 

– Vil det svekke tilliten til velferdsmodellen om vi 
ikke løser integreringsutfordringene bedre?

– Det blir en stor utfordring hvis økonomisk 
ulikhet spiller sammen med kulturell ulikhet. 
Hvis de som er minst i arbeid også er kulturelt 
mest forskjellig, kan det bli uheldig. Det kan gjøre 
noe med vårt syn på innvandrere og integrering. 
Det er et faremoment. Men … 

Hun rensker halsen. 

– Det er ikke sånn at den norske velferdsstaten 
står og vakler. Vi har skapt en solid og robust 
samfunnsformasjon for å absorbere nykommere 

til landet, men selvsagt: Dermed ikke sagt at 
velferdsstaten ikke kan være utfordret på lenger 
sikt. 

Brochmann 1-utvalget hadde en rød-grønn- 
regjering som oppdragsgiver, mens Brochmann 
2 hadde en blå-blå-regjering bak seg. Det andre 
utvalget ville spille videre på det første, som 
hadde stor gjennomslagskra� og var gjenstand 
for mye debatt. 

– I all hovedsak er det politisk konsensus i Norge 
når det gjelder integreringsarbeidet, sier Broch-
mann. 

– Det er kanskje overraskende for mange?

– Det kan være, men å jobbe for rask integrering, 
særlig i arbeidslivet, er delt over hele det politiske 
spekteret. Samtidig er det konsensus om at 

innvandringen må reguleres. En åpen innvand-
ring vil hindre god integrering. 

– Konsensusen til tross, vi slutter aldri å debattere 
disse temaene?

– Nei, og det er fordi det alltid kommer nye 
mennesker. Utfordringene med integrering vil 
fortsette, det er en never-ending-story. 

– Er du optimistisk med tanke på å lykkes bedre?

Hun har forskersvaret klart. 

– Det er vanskelig å gi et entydig svar på. Det er 
mye som er bra, men også en god del uløste 
problemer. Jeg har ingen to streker under svaret. 
Men jeg kan si dette: At vi lykkes med integrering 
er viktig ikke bare for innvandrerne. Det er viktig 
for oss alle. 

«At vi lykkes med integrering er 
viktig ikke bare for innvandrerne. 

Det er viktig for oss alle.»
Grete Brochmann

«Det er ikke sånn at den 
norske velferdsstaten 

står og vakler.»
Grete Brochmann
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Mangfoldsmaskinen

Egne språkkurs, hei-kampanje og sykehustilpasset hijab. 
Med ansatte fra 100 nasjoner er ikke integrering overlatt  

til tilfeldighetene på Oslo universitetssykehus. 
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Kun seks personer be�nner seg bak døren på rom 
343 på Bygg 3 på Ullevål sykehus, men de repre-
senterer en hel verden: Niels fra Tyskland, Zubia 
fra Pakistan, Huidong fra Kina, Guntharas fra 
Litauen og Ronnie fra Uganda er alle ansatte på 
sykehuset, alle minoritetsspråklige med begren-
sede norskferdigheter. Nå er de i gang med ukas 
norskkurs, som ledes av lærer Carl William 
Hannestad.

– Det er fantastisk med språkkurs på arbeidsplas-
sen. Jeg blir tryggere i språket og tør å snakke 
mer enn før, sier Ronnie, som jobber på Kre�-
registeret. 

Carl ser med stolthet på elevene. 

– Her får de egentlig dobbel læring. De lærer 
språket de trenger i jobben, men de får også 
sosial læring til å klare seg i dagliglivet. Uten 
språket blir du som et barn, nesten umyndiggjort. 
Godt språk er nøkkelen til alt, sier han. 

Med ansatte fra 100 nasjoner, innen alt fra 
renhold, kantine og IT, til sykepleiere og leger, 
har Oslo universitetssykehus (OUS) innsett at 
integrering ikke kommer av seg selv. Målet er at 
de ansatte skal møte hverandre, og pasienter og 
pårørende, med åpenhet og respekt, uavhengig 
av kulturell og etnisk bakgrunn. For å lykkes med 
det, har OUS igangsatt �ere tiltak: 

• Minst én jobbsøker med innvandrerbakgrunn 
skal innkalles til intervju, forutsatt at søkeren 
er kvali�sert til stillingen.

• Alle nye ledere med personallederansvar skal 
delta på et grunnleggende lederprogram der 
temaet mangfoldsledelse er inkludert.

• Ansatte med behov for økte norskkunnskaper 
kan få tilbud om gratis norskkurs i arbeids-
tiden.

– Vi ønsker at sykehusets medarbeidere skal 
speile mangfoldet i befolkningen. Vi som en stor 

organisasjon er helt avhengige av den beste 
kompetansen/arbeidskra�en. Vi ønsker derfor at 
ansatte med behov for det skal øke sine norsk-
kunnskaper, som fører til et mer inkluderende 
miljø, samt økt pasientsikkerhet, sier rådgiver 
Camilla Holt Hasle, som koordinerer norsk-
opplæringen på sykehuset. 

Inkludering på tvers av religiøs bakgrunn er 
viktig, derfor har OUS fått laget en spesialtil-
passet hijab som passer til sykehusuniformen. I 
tillegg er matmenyen tilpasset ulike grupper og 
det er tilrettelagt for bønn og religiøse ytringer 
– så lenge det ikke går på bekostning av pasient-
sikkerheten. Mye er gjort, men sykehuset har mer 
å gå på, forteller Holt Hasle. 

– I en rapport fra 2015 om mangfoldet på syke-
huset, var det én som sa: «Våre feil merkes fort-
ere. Hvis en utenlandsk lege skriver feil, er det 
fordi han er utlending. Hvis en norsk lege skriver 
feil, er det fordi han har dårlig tid.» Det forteller 
oss at vi må jobbe mer med integrering. 

Nærmere 20 000 personer er ansatt på OUS, og 
noen medarbeidere ønsker at �ere skal bli bedre 
kjent. Under Arbeidsmiljø-uka i juni, skal OUS 

«De lærer språket de trenger 
i jobben, men de får også 
sosial læring til å klare  

seg i dagliglivet.»
Carl William Hannestad

«Det er fantastisk  
med språkkurs på  
arbeidsplassen» 
Ronnie

Klassetid: Det er lite å utsette på motivasjonen hos språkelevene på Oslo Universitetssykehus 
på Ullevål. Lærer Carl William Hannestad underviser de sykehusansatte en gang i uka, her med 
Zubia (rosa genser), Ronnie (svart genser) og Guntharas (blå genser).   
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derfor i gang med «Hei-kampanjen», der ansatte 
oppfordres til å hilse på hverandre i korridorene. 

– Å hilse og si hei er det første skrittet mot å 
skape et godt og inkluderende arbeidsmiljø. Det 
er et tydelig tegn på at medarbeidere ser og viser 
interesse for hverandre. Det er et enkelt tiltak 
som kan ha stor e�ekt. 

– Hva er konsekvensen hvis samfunnet ikke lykkes 
med integreringen?

– Da risikerer vi at �ere innvandrere faller ut av 
arbeidslivet med alle de negative følgene det har 
for personen og samfunnet. Vi vil lykkes med 
integrering på sykehuset for å øke kompetansen 
og trivselen til våre ansatte, men vi ser også på 
det som et samfunnsansvar. 

– Hva kan andre virksomheter lære av den  
integreringsjobben dere gjør?

– De kan lære det grunnleggende: At mangfold 
på arbeidsplassen er positivt. Og for å få mang-
fold, må du bevisst rekruttere ansatte med 

innvandrerbakgrunn – ikke bare snakke om det. 
I en så stor bedri� som OUS, er vi avhengige av 
ansatte med innvandrerbakgrunn for å fungere 
best mulig.

Sykehuset jobber på �ere plan for å få mangfold 
blant ansatte, blant annet ved å tilby norsk-
kursene. Ansatte som har behov for økte norsk-
kunnskaper kan få tilbud om kurs. Norsk- 
 kunnskapene blir først testet, og plassert på kurs 
etter fire nivåer. Hvis en ansatt tidligere har 
bestått «Bergenstesten» eller er på tilsvarende 
høyt nivå, er det ikke nødvendig med norskkurs

Bak dør 343 er elevene på det nest høyeste nivået, 
B2. Tre timer i uka, gjennom et helt år, tas de ut 
av ordinært arbeid for å bli bedre i norsk. Nå 
sitter de med notatbøkene foran seg på pulten og 
bytter på å lese tekster de skrev uka før. Norsk-
lærer Carl avbryter plutselig Guntharas: 

– Hva betyr «på vegne av»? spør han. 

Det blir stille et øyeblikk. 

– På engelsk sier man «on behalf of», svarer 
Ronnie. 

– Ja, helt riktig. 

Guntharas leser teksten videre, med god �yt og 
uttale. På et tidspunkt korrigerer han også seg 
selv underveis. Etterpå smiler Carl, før han sier: 

– At du er i stand til å rette deg selv, er et stort 
steg. Da skjer det en oppvåkning i språket. Å gå 
fra å lytte og lære til å skrive og snakke, er et stort 
steg. Det er tydelig at dere nærmer dere et høyt 
nivå. 

Bakerst i klasserommet sitter Camilla Holt Hasle 
og følger med. 

– Ansatte som går på norskkurs er veldig moti-
verte. Når de merker at de behersker norsk bedre, 
blir de bedre og tryggere i jobben også. Da øker 
mulighetene til å avansere karrieremessig. Det er 
bra både for dem og sykehuset.  

Tre timer i uka, gjennom et 
helt år, tas Huidong fra Kina 

og de andre på norskkurset ut 
av ordinært arbeid for  

å bli bedre i norsk.

– Å hilse og si hei er det første 
skri
et mot å skape et godt og 

inkluderende arbeidsmiljø. 
Camilla Holt Hasle
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Tall og fakta  
Arbeidslivskriminalitet

Arbeidslivskriminalitet 
 og skatte- og avgifts - 
unndragelser er målt  
til å utgjøre om lag 

40  
milliarder  

kroner
Kilde: Samfunnsøkonomisk  

Analyse 2017

79 % 
av norske virksomheter ville valgt  
bort en billig leverandør hvis det  
var mistanke om at den billige  

unndrar skatter og avgifter.

Kilde: NSR 2017

28 % 
av norske virksomheter har en skriftlig 

risikovurdering av kriminalitet i eller mot 
virksomheten. I o�entlig sektor er det 

46 %
 som har en slik skriftlig vurdering.

Kilde: NSR 2017

69 % 
av norske virksomheter sier  
de ikke vil anmelde forhold  

fordi politiet uansett vil 
henlegge saken.

Kilde: NSR 2017

67 % 
oppgir at de selv aldri har betalt  

svart for arbeid eller tjenester, mens

 61 %  
oppgir at de kjenner noen

 som har gjort det.

Kilde: Opinion 2018
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– Gå e�er 
pengene

Når forfatter Einar Haakaas ser en norsk 
byggeplass, så ser han en honningkrukke 
som kriminelle sikler etter. Han mener at 
politi og myndigheter gjør altfor lite for  

å bekjempe arbeidslivskriminalitet. 

Våren 2015 tikker meldingen ut fra Oslo politidistrikt: «Operasjon 
svartmaling» legges ned som følge av budsjettkutt og prioritering 
av økte midler til IKT.» Spesialgruppen som hadde etterforsket 
kriminelle nettverk i malerbransjen, og avslørt hvitvasking og 
skatteunndragelser, �kk ikke lenger fortsette. Nyheten slo ned som 
en bombe. 

– Det var politiets eneste vellykkede prosjekt mot arbeidslivs-
kriminalitet, så ble det nedlagt, sier Einar Haakaas. 

Nå har han nettopp vært til stede på Spekters konferanse om 
arbeidslivskriminalitet. Som journalist i A�enposten hadde han i 
�ere år sett politi og myndigheter stå maktesløse mens kriminelle 
nettverk in�ltrerte norsk malerbransje. Moms og skatt ble svindlet 
for milliarder av kroner. Men da «Operasjon svartmaling» ble 
opprettet i 2012, snudde det. Politiet tok beslag i kriminelle verdier, 
�ere gjerningsmenn �kk fellende dommer. 

Hard mot de harde:  I mange år jaktet 
Einar Haakaas på kriminelle i arbeidslivet 
som journalist i Aftenposten. Siden ble det 
bok om malerbransjen. – Myndighetene 
må få flere saker som ender i rettskraftig 
dom, sier han.
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– Siden har det ikke vært nye saker i retten. Ingen 
bakmenn er tatt. Og kriminelle nettverk i Oslo 
har kunnet fortsette. 

Han puster tungt. 

– Politiet la ned det som faktisk fungerte. Det er 
helt håpløst. 

I 2017 ga Haakaas ut boka «Svartmaling», som 
handler om arbeidslivskriminalitet og svarte 
penger i malerbransjen. Jakten på de kriminelle 
begynte ganske tilfeldig: I 2009 kom han over en 
historie om en forlatt, norskregistrert bil i 
Ungarn, i baksetet lå en rekke kontoutskri�er 
som viste utbetalinger på en halv million kroner 
fra en norsk bank til en viss Gianni Casstela. 

– Da jeg sjekket identiteten til Casstela, viste det 
seg at han hadde opprettet et bygge�rma i Norge. 
Han hadde arbeidstillatelse, italiensk pass og var 
folkeregistrert med stempel fra Romerike politi-
distrikt. Alt tydet på at han var en reell person, 
forteller Haakaas.

Men det var noe som ikke stemte. Nærmere 
undersøkelser viste at identiteten og nasjonalite-
ten var falsk. Så fant han �ere personer med 
liknende historier og oppdaget at en rekke 
albanere som søkte om arbeidstillatelse i Norge 
utga seg for å være grekere og italienere. 

Etter hvert begynte et større mønster å avdekke 
seg, og han mistenkte at det handlet om godt 
organiserte nettverk av kriminelle som brukte 
norske tilretteleggere for å �nne smutthull i det 

norske systemet. Han så fiktive fakturaer og 
hvitvasking av penger, momsunndragelse og 
NAV-utbetalinger til personer med falske iden-
titeter. 

– I 2013/2014 brukte jeg et halvt år på research, 
og da kom det fram en rekke saker der det var 
snakk om store beløp. 

Én sak ledet ham til Kosovo, der han sporet opp 
en familiesom levde i en romslig villa med 
svømme basseng og dobbel garasje. Samtidig �kk 
de utbetalinger fra NAV i Norge og skyldte 
norske kreditorer 20 millioner kroner etter at 
familiens norskregistrerte maler�rmaer hadde 
gått konkurs. Et familiemedlem var også tiltalt i 
Norge for heleri og momssvindel for seks  
millioner kroner. 

– Det var bare toppen av kaken i de albanske 
nettverkene som i �ere år hadde operert i norsk 
malerbransje, forteller Haakaas.

Siden viste det seg at noen av de kriminelle 
nettverkene hadde vært med på oppussingen av 
Eidsvollsbygningen, Slottet, regjeringskvartalet 
og Skattedirektoratet. Firmaene de hadde opp-
rettet hadde svindlet med skatt og arbeidsgiver-
avgift, mens merverdiavgift var refundert 
gjennom fiktiv fakturering. Det handlet om 
storstilt svindel. 

– De kommer til Norge, fordi de vet det er penger 
å tjene. Når jeg ser en byggeplass, så ser jeg en 
honningkrukke som kriminelle sikler etter. De 

begynte på Østlandet, og for�yttet seg deretter 
innover og nordover i landet. 

– Hvorfor er de ikke blitt tatt?

– I 2007–08 var det en stor politiaksjon mot 
albanske nettverk som førte til siktelser men 
sakene ble henlagt til tross for protester fra 
Skatteetaten. Det oppfattet de kriminelle som at 
her er det fritt fram, og etter 2008 økte aktiviteten 
i de kriminelle nettverkene. 

Boka ligger på bordet foran ham, siden utgivel-
sen har han blitt invitert til å holde en rekke 
foredrag. Siden «Operasjon svartmaling» ble 
nedlagt etter tre suksessfulle år fram til 2015, er 
han mildt sagt urolig når han ser hvordan 
arbeidslivskriminalitet bekjempes i dag. 

– Jeg blir skremt når jeg hører at a-krim-sentrene 
kvier seg for å føre saker for retten, fordi de er 
redde for at sakene skal ende som Lime-saken, 
at det går evigheter før saken ender i en mulig 
dom, sier han. 

A-krim-sentrene er regjeringens nye satsing mot 
arbeidskriminalitet. Sentrene ligger i syv norske 
byer. Fra 2016 til 2017 meldte a-krim-senteret i 
Oslo at 11 kriminelle nettverk var avslørt og at 30 
personer var anmeldt. Haakaas er ikke imponert. 

– Ingen av de sakene har havnet i retten eller endt 
i fellende dommer, og det må være målet med 
kampen mot kriminaliteten. Det som fungerte 
godt under «Operasjon svartmaling», var at 
politiet gikk etter pengene. De brukte paragraf 

«Politiet la ned det som 
faktisk fungerte. Det er 

helt håpløst.»
Einar Haakaas

«De
e er miljøer som er hermetisk 
lukket, og det er uklart hvem som er 

ofre og hvem som utny
es.»
Einar Haakaas
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– Kan vi skylde på det globaliserte arbeidslivet?

– Til dels, men vi kan ikke stenge grensene. Det 
Norge burde vært forberedt på, er at denne  
kriminaliteten ville komme. Da det ble åpnet for 
fri �yt av arbeidskra� var det sosial dumping 
man fryktet, men det har fått for stort fokus. Det 
har vært �re handlingsplaner mot sosial dum-
ping, av ulike regjeringer, men ingen har fungert. 
Derfor må vi heller se på det større bildet, på 
kriminaliteten.

Forskere ved Samfunnsøkonomisk analyse anslo 
at rundt 40 milliarder kroner ble unndratt det 
norske samfunnet i 2015 gjennom ubetalt skatt 

317 og tok dem for heleri, da �kk de nok stra� 
til å bli satt ut av spill. Lovverket er godt nok, men 
du må bruke det. 

Han er heller ikke imponert over det tverrfaglige 
samarbeidet i a-krim sentrene, iallfall ikke så 
langt. 

– Satsingen mangler handlingskra�. A-krim- 
sentrene sender sakene tilbake til sine respektive 
linjeorganisasjoner i etatene, og så sitter de med 
hver sin informasjon og hver sin researchbase. 
Informasjonen deles ikke og alt går tregt. Og 
ingen saker havner i retten. 

Han etterlyser mer proaktive ledere på norske 
byggeplasser. 

– De som er på byggeplassen ser hva som skjer, 
særlig prosjektlederne. Men jeg har gjentatte 
ganger sett prosjektledere i store norske entre-
prenørselskaper som i retten sier at den og den 
jobber der, mens jeg vet at personen aldri har vært 
der. Det kan handle om en som er fordekt som 
maler, men som egentlig driver med prostitusjon. 

Han rister på hodet.

– Dette er miljøer som er hermetisk lukkede, og 
det er uklart hvem som er ofre og hvem som 
utnyttes. I tillegg brukes frykt og fysiske 

reaksjoner mot de som plaprer. Ingen albanere 
sier ett ord om andre albanere, for eksempel. 

Noen gode nyheter er det. Haakaas synes det er 
positivt det som skjer i bedri�er som Posten og 
Statnett, der de har begynt med kontroller og 
oppfølging av underleverandører. 

– Det trengs �ere kontroller av denne typen. Men 
når det gjelder o�entlige innkjøp, så er det et 
problem at det jubles hver gang noen får ned 
prisen på tjenestene. Dermed får innkjøperne 
redusert budsjettet neste år, og prisene presses 
ned i bunnen av kjeden der kriminelle kan 
operere. Man gjør seg avhengig av kriminell 
virksomhet for å få det til å gå rundt. Da likner 
vi på land vi ikke vil sammenlikne oss med. Da 
nærmer vi oss et korrupt samfunn. 

– Du frykter at Norge er på vei mot et korrupt 
samfunn? 

– Ja, på mange måter. 

– Hvilke andre bransjer enn malerbransjen er 
preget av arbeidslivskriminalitet, mener du?

– Transport, renovasjon, logistikk og dagligvare 
er bransjer hvor kriminaliteten er økende. Og 
bygg og anlegg. Og vi ser at de kriminelle nett-
verkene for�ytter seg fra sør i Europa mot Norge. 

og «skjult verdiskapning». Haakaas tror det reelle 
beløpet er mye høyere. 

– Mye tyder på at det unndras et sted mellom 120 
og 400 milliarder i året. Og i Europa er det snakk 
om at svindlere unndrar 1600 milliarder kroner 
årlig bare på moms. De verste nettverkene er 
italiensk ma�a, russisk ma�a, rester av det gamle 
IRA i Irland, og serbisk og albansk ma�a. 

– Hva er ditt råd til norske myndigheter?

– Bruk lovverket fullt ut, sett inn politiressurser, 
få domfellelser. Og gå etter pengene. Er det noe 

de kriminelle frykter, så er det at noen tar penga 
deres. 

– Har du tro på at det vil skje?

Ansiktsuttrykket virker ikke overbevisende.

– Hvis det tverrfaglige samarbeidet med 
a-krim-sentrene begynner å fungere, kan det bli 
bra. Du må gjøre gode analyser basert på solid 
kunnskap, og deretter bryte inn med politi. Først 
da tror jeg vi får �ere tiltaler og domfellelser.  

«Når det gjelder o�entlige innkjøp, så er det 
et problem at det jubles hver gang noen får 

ned prisen på tjenestene.»
Einar Haakaas

– Bruk lovverket fullt ut, 
se
 inn politiressurser, 
få domfellelser. Og gå e
er 
pengene. Er det noe de 
kriminelle frykter, så er det 
at noen tar penga deres.»

Einar Haakaas
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Konsernsjef Auke Lont i Statnett så ikke nyheten 
komme. Han hadde inngått en avtale med Valard 
Construction, et kanadisk entreprenørselskap 
med 4000 ansatte og fantastisk anseelse, en seriøs 
aktør som Statnett hadde samarbeidet godt med 
tidligere. Nå handlet det om et stort prosjekt i 
Rogaland der Valard var Statnetts leverandør. Så 
kom sjokkmeldingen: 

Varsler tikket inn om at 22 bosniske arbeidere 
jobbet under «slavekontrakter». I såkalte «doble 
kontrakter» ble de tvunget til å betale halvparten 
av lønna tilbake til moder�rmaet i Bosnia, der 
Valard hadde hentet arbeiderne til Statnetts 
prosjekt. Det var et tilfelle av alvorlig arbeidslivs-
kriminalitet på et norsk prosjekt. 

– Det mest sjokkerende var metoden, sier Auke 
Lont. Nå sitter han i Statnetts lokaler i Nydalen i 
Oslo. Nederst i bygget møtes gjester av store, 
rødlysende bokstaver som sier «Fremtiden er 
elektrisk». 

– Dette var moderne husmannskontrakter, med 
trusler om å ta fra dem hus og hjem hvis de ikke 
betalte tilbake halve lønna. Det var de menneske-
lige hensynene som gjorde mest inntrykk. 

Det manglet ikke på handlekra� da krisen var 
et faktum denne augustdagen i 2017: Lont sørget 
for å sende inn folk som arbeiderne hadde tillit 
til for å få klarhet i anklagene. Da det viste seg at 
varslene stemte, var han ikke i tvil om hva som 
måtte gjøres. 

– Vi gjorde tre ting: Vi meldte saken til Arbeids-
tilsynet, hadde en åpen og løpende kontakt med 
fagforbundene, som støttet oss, og vi ansvarlig-
gjorde Valard som entreprenøren på prosjektet. 
Vi sa: «Rydd opp i dette, ellers annullerer vi  
kontrakten». Det tok dem en helg og en dag før de 
reagerte. 

Statnett stiller strenge krav til lønns- og arbeids-
vilkår, og har et detaljert etisk regelverk som 
regulerer kontrakter med leverandører og entre-
prenører. Likevel opplevde selskapet alvorlig 
brudd på norsk arbeidsmiljølov på et av deres 
prosjekter. 

Da sjokket kom  
til Statne�

Alarmen gikk hos Statnett de de oppdaget at  
22 bosniere arbeidet på «slavekontrakter» på et  
prosjekt i Rogaland. Siden fikk Statnett skryt av  

Arbeidstilsynets sjef Trude Vollheim. 

«Vi sa: «Rydd opp  
i de
e, ellers annullerer vi  
kontrakten». Det tok dem  

en helg og en dag før  
de reagerte.»

Auke Lont
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at de reelle tallene er betydelig høyere. Bygg, 
anlegg og transport er verstingbransjene. 

– Det er alvorlig. Dette er tapte inntekter til 
velferdssamfunnet, og betyr svekket konkurran-
sekra� for de seriøse aktørene som risikerer å gå 
konkurs. Bare i Trondheim nylig var det et seriøst 
maler�rma med 80 ansatte som måtte legge ned 
på grunn av useriøse aktører. I tillegg er arbeids-
livskriminalitet alvorlig for de enkeltmenneskene 
som blir brukt og utnyttet. 

Nå sitter hun på direktørens møterom i Trond-
heim. Det skarpe vinterlyset skjærer gjennom 
vinduene, lenger bort ser vi øvre del av Nidaros-
domen stikke opp i horisonten. Nå må flere 
norske virksomheter komme på banen, mener 
hun, for at arbeidslivskriminalitet skal bekjempes 
mer e�ektivt. 

– Jeg har vært høyt på banen og bedt seriøse 
virksomheter hjelpe oss. De må følge påse-plikten 
som innkjøper og sjekke alt hos sine leverandø-
rer fullt ut. Heldigvis er arbeidslivskriminalitet 
høyt prioritert hos regjeringen. 

– Har du tro på den nye satsingen med de sju 
tverrfaglige a-krim-sentrene?

– Ja, det er helt unikt, og vi er ledende i verden 
på tverretatlig samarbeid. Men: Alle etatene kan 
ennå ikke dele all informasjon seg imellom på 
grunn av taushetsplikt. Det er tilfeller der én etat 
må forlate et møte fordi den ikke kan høre på hva 
en annen etat sier. Og databaser kan heller ikke 
samkjøres. Da blir det en propp i systemet. 

– Du har likevel troen på at vi vil klare å bekjempe 
arbeidslivskriminalitet bedre framover? 

– Ja, vi kan ikke gi oss. Vi er også i ferd med å 
skrive under samarbeidsavtaler med søster-etater 
i andre land, som gjør at vi for eksempel kan 
kreve inn et ubetalt gebyr i utlandet. 

Hun ser ut av vinduet. 

– Vi er ute på aksjoner, har statussjekk på bygge-
plasser, følger opp tips og gjør risikoanalyser. Vi 
har mange metoder og satser hardt på dette, men 

det er ikke enkelt. Trenden nå er at �ere �rmaer 
ser seriøse og «hvite» ut på over�aten, men så er 
det kompliserte, kriminelle nettverk i bakgrun-
nen. Det gjør alt særdeles krevende. 

– Dette skjedde under vår radar og slapp gjennom 
våre systemer, og det er ikke bra. Spørsmålet nå 
er: «Har vi gode nok kontrakter med leveran-
dørene?» En konsekvens kan bli at vi stiller 
strengere krav til hvor mange underleverandører 
en entreprenør kan ha. Og som byggherre må vi 
ha verktøy i kontraktene til å ta a�ære og være 
kontant hvis lovbrudd skjer.

– Kjente dere til doble kontrakter før denne saken?

– Jeg hadde aldri hørt om det, og det er bortimot 
umulig å oppdage. Det positive er at de arbei-
derne som var rammet, �kk tillit til oss og at vi 
ville ta a�ære. De risikerte jo å miste hus og hjem. 
Å ta vare på de 22 arbeiderne var noe av det 
viktigste. 

De bosniske arbeiderne �kk tilbakebetalt all lønn 
de hadde innbetalt til sin bosniske arbeidsgiver 
og ble lovet langsiktige arbeidskontrakter hos 
Valard Construction. Det kom på plass etter et 
visst press fra Statnett mot den kanadiske entre-
prenøren.

– Jeg tror mange støttet vår måte å håndtere det 
på. Men vi skal likevel ikke slå oss selv på brystet, 
for det skjedde det som skjedde, sier Lont. 

– Vet dere nå hva dere skal se etter for å avdekke 
arbeidslivskriminalitet? 

– Hvis noen vil lure systemet, er det vanskelig å 
unngå. Men vi har gjort �ere ting etter saken i 
Rogaland: Vi gjør regelmessige kontroller, har 
færre underleverandører og krever full åpenhet 
i kontraktene. I tillegg har vi en kanal der varslere 
kan rapportere inn forhold uten å frykte negative 
konsekvenser for dem selv. 

Han får et alvorlig blikk. 

– Arbeidslivet profesjonaliseres og vi har en god 
infrastruktur på plass for å fange opp uregelmes-
sigheter. Vi må kunne stole på at systemet fanger 
opp kriminaliteten. 

Arbeidstilsynets direktør Trude Vollheim mener 
det er mye å lære av Statnetts håndtering av saken 
i Rogaland. 

– Statnett er et godt eksempel på en seriøs aktør 
som har utarbeidet bedre internkontrollrutiner. 
Selskapet er nå opptatt av å bekjempe arbeids-
livskriminalitet, og skal ha ros for å ha fulgt opp 
med strengere rutiner overfor sine leverandører, 
sier hun. 

Hun mener at den tilliten som Statnetts tolker og 
andre medarbeidere �kk på anlegget i Rogaland 
var avgjørende for at arbeidslivskriminaliteten 
ble avslørt. 

– På en arbeidsplass har medarbeiderne stor 
lojalitet til hverandre. I tillegg er flere uten-
landske arbeidere vant med at o�entlige kontroll-
myndigheter er korrupte. Da er det utrolig viktig 
at et seriøst selskap klarer å bygge opp en tillit 
hos medarbeiderne, noe Statnett klarte. 

Ifølge Samfunnsøkonomisk Analyse koster 
arbeidslivskriminaliteten samfunnet ca. 12 milli-
arder kroner årlig i skatte- og avgi�sunndragelser. 
I tillegg blir nærmere 28 milliarder kroner 
unndratt i skjult verdiskapning. Trolig er disse 
tallene bare forsiktige analyser, eksperter mener 

«Det er alvorlig. De
e er tapte 
inntekter til velferdssamfunnet, 
og be�r svekket konkurranse-
kra� for de seriøse aktørene 
som risikerer å gå konkurs.»

Trude Vollheim

«Det mest sjokkerende 
var metoden.»

Auke Lont

«Statne
 er et godt eksempel på 
en seriøs aktør som har utarbeidet 
bedre internkontrollrutiner.»

Trude Vollheim
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Dette er
Spekter

Virksomheter som 
bærer et utpreget 
samfunnsoppdrag

Spekter skaper
skreddersøms-

løsninger

Vår historie

Siden 1990-tallet er mange  
statlige monopoler oppløst, og 
nye markeder og virksomheter 
skapt. Denne utviklingen var 

bakgrunnen for etableringen av 
Spekter som en ny arbeidsgiver-
forening i 1993. Våre løsninger 
er formet i et omstillingsrom, 
og gjør oss til en nytenkende 

arbeidsgiverforening som tilbyr 
alternative arbeidsgiverløsninger 
basert på det beste i tradi sjonene 

fra så vel privat som o�entlig 
sektor.

Våre medlemmer

Vi er arbeidsgiverforeningen 
for private og o�entlige eide 

virksomheter. Våre medlemmer 
er virksomheter som bærer et 

utpreget samfunnsoppdrag, eller 
som gjennom sin forretningsdrift 

og sine leveranser bidrar til at  
andre løser sitt samfunnsopp-
drag. Vi er dominerende innen 

sektorene helse, samferdsel  
og kultur.

Våre løsninger

Vi skaper skreddersøms løsninger. 
Våre tari�avtaler og arbeids-
giverposisjoner bygges opp 

rundt den enkelte virksomhets 
utfordringer og mulighetsrom. 
Vi er en ubyråkratisk og høyt 
kvalifisert organisasjon. Dette 

gjør oss kjappe på foten, slik at 
vi raskt kan agere og bistå våre 

medlemmer. Vi vet at 
høy grad av tilgjengelighet 

verdsettes og styrker  
medlemstilhørigheten.

Over 

220 000 
En nytenkende 

arbeidsgiverforening 
som tilbyr alternative  

arbeidsgiver- 
løsninger

Spekter 
siden 1993

ansatte i Spekters 
medlemsvirkomheter
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