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Vi lever av  
hverandres  

arbeid
Av Anne-Kari Bratten, administrerende direktør,  

Arbeidsgiverforeningen Spekter

Vi vil dessverre oppleve en periode fremover med 
et nivå på arbeidsledigheten vi ikke har sett på 
mange tiår. Norge har heldigvis de beste forut-
setninger for å gjennomføre politiske og økono-
miske tiltak som gjør at vi kan få tilbake en fart 
i økonomien som gjør at våre permitterte og 
arbeidsledige kolleger smått om senn kan komme 
tilbake i arbeid, selv om det ulykkeligvis vil ta 
noe tid for mange.  

«Vi lever av hverandres arbeid», sa finansminister 
Erik Brofoss i 1946 – en sannhet som i aller 
høyeste grad gjelder også i dag og årene fremover. 
At vi har lyktes med høy sysselsetting hos både 
kvinner og menn, har vært mye viktigere for 
utviklingen av både privat sektor og velferdssta-
ten enn verdien av det vinnerloddet vi trakk lille 
julaften 1969 da det ble funnet olje på norsk 
sokkel.   

I årene fremover skal Norge ikke bare omstilles 
til å være mindre oljeavhengig, vi skal også 
håndtere de varige demografiske endringer med 
færre i yrkesaktiv alder i forhold til den eldre 
delen av befolkningen. Vi kommer til å bli minnet 
om at vi lever av hverandres arbeid!

Flest mulig må jobbe i hele faste stillinger. Det er 
bra for den enkelte arbeidstaker som får økono-
misk selvstendighet, det er bra for kvaliteten på 
det som produseres av varer eller tjenester og det 
er bra for samfunnet som har behov for arbeids-
kraften. 

Arbeid er avgjørende for verdiskaping 
og velferd
For å tydeliggjøre hvilken rikdom den norske 
arbeidskraften representerer, har vi i Spekter 
tidligere lansert «Arbeidskraftfond innland» som 
viser hvor viktig sammenhengen mellom høy 
sysselsetting og god utnyttelse av arbeidskraften 
er for et bærekraftig samfunn. 

Ved å utløse mer arbeidskraft gjennom blant 
annet mindre deltidsarbeid, reduksjon i sykefra-
været, at flere kommer raskere i jobb etter 
utdanning og står lenger i arbeid før pensjon, og 
ved at færre står utenfor arbeidslivet med en 
helserelatert trygdeytelse, kan vi tilføre oss selv 
verdier som i størrelse kan sammenlignes med 
avkastningen vi kan forvente å få fra Statens 
pensjonsfond utland. 

 «Men jeg lærte mye, da…»
Når koronapandemien er over, blir verken eldre-
bølgen, arbeidslivskriminaliteten eller behovet 
for en grønn omstilling borte. De utfordringene 
vi diskuterte i arbeidslivspolitikken i februar, er 
fremdeles her nå. Noen av dem har endog blitt 
forsterket gjennom denne våren, og vi har fått 
mange nye. En rekordhøy arbeidsledighet er 
selvsagt det mest krevende. Men vi har på den 
andre siden også erfart nye arbeidsformer som 
vi kan ta med oss videre. 

«Det var tøft, men jeg lærte jammen mye» er det 
mange som sier når livet har vært vanskelig  
en periode, eller man har opplevd en krise. 
Antagelig kommer vi til å si noe av det samme 
etter koronakrisen også: «Pandemien kom brått 
på, var veldig tøff, men du verden så mye Norge 
lærte». Stilt overfor valget: Vil du oppleve en 
krise, og lære mye nytt – eller vil du helst unngå 
krisen selv om du da mister noe lærdom, vil nok 
både vi som enkeltmennesker og nasjonen, velge 
det siste. Selv om det er mye utvikling i en krise, 
hadde det vært klart å foretrekke å ha sluppet 
pandemien. 

Den nye virkeligheten i norsk samfunns- og 
arbeidsliv gir kanskje også behov for helt nye 
rammebetingelser og andre reguleringer. Er for 
eksempel lovverket tilpasset et arbeidsliv der 
mange skal jobbe hjemmefra i lang tid? Har vi 
gode nok verktøy for å hindre arbeidslivskrimi-
nalitet og useriøse aktører som tilbyr arbeids
ledige jobb på vilkår langt unna det som tåler 
dagens lys? Er utdanningssystemet godt nok 
tilrettelagt for å sikre relevant kompetanse når 
arbeidsoppgaver og metoder endres stadig ras-
kere? Hvordan skal vi oppnå at flest mulig kan 
jobbe heltid, lengst mulig og med riktigst mulig 
kompetanse? Hva skal til for å lukke gapet mel-
lom dagens nivå på produktivitetsvekst og den 
høyere veksten vi hadde bare for ti år siden? 
Dette er spørsmål som bør settes høyt på agen-
daen i arbeidslivsdebatten fremover. 
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1.	Styrk den norske samarbeids
modellen med tariffavtalen som  
det selvsagte utgangspunkt!

	 Produktivitetsforbedringer må først og 
fremst gjennomføres på den enkelte arbeids- 
plass. Utvikling av arbeidsprosessene både  
i produksjon og tjenesteyting skjer i dag i et 
raskt tempo. Det krever stadig utvikling av 
nye arbeidsformer og ny kompetanse. Det 
krever også at tariffavtalene videreutvikles  
i takt med endringsbehovene og dermed 
blir etterspurte virkemidler av ledelsen,  
de tillitsvalgte og de ansatte i den enkelte 
virksomhet. Arbeidslivskriminalitet er  
en økende utfordring som gir alvorlige 
konsekvenser for berørte arbeidstakere, 
virksomheter og samfunnet, og som må 
bekjempes på alle arenaer. Det utfordrer 
også den norske modellen, som kjenne
tegnes av små forskjeller og at ingen er  
mer verdt enn andre.

2.	Prioriter tiltak som mobiliserer 
arbeidskraft! 

	 En viktig målsetting i fremtidens arbeidsliv 
er å ha flest mulig i arbeid, i faste, hele 
stillinger. Det er bra for den enkelte 
arbeidstaker som får en lønn og leve av, og 
det er bra for virksomhetene og samfunnet 
som trenger arbeidskraften. Dette gjelder 
særlig kvinners arbeidstilbud, som blir 
viktig i årene som kommer når behovet for 
arbeidskraft øker i både privat og offentlig 
sektor. Det må derfor utvikles tiltak som 
bidrar til at flere kvinner kan øke sin 
yrkesdeltakelse. Et tiltak er å endre 
arbeidstidsbestemmelsene i arbeidsmiljø
loven slik at flest mulig kan få hele stillinger. 
I tillegg må familiepolitikken støtte opp 
under kvinners yrkesdeltakelse. Norge har 
høy sysselsetting blant kvinner, men fortsatt 
jobber så mange som 36,9 prosent av 
kvinnene deltid, mot 14,6 prosent av 
mennene. Det er fortsatt kvinnene som tar 
mesteparten av ansvaret hjemme og som 
dermed velger bort lønnet arbeid til fordel 
for omsorgsoppgaver. Dette er en av Norges 
største likestillingsutfordringer.

3.	Skap et arbeidsliv for alle! 
	 Selv om det pågår mye godt og vellykket 

arbeid for inkludering og mangfold i norske 
virksomheter, må vi ikke glemme at det 
også det også finnes grupper som har svært 
omfattende behov for bistand for å komme 
inn på arbeidsmarkedet. Samtidig er ikke 
kapasiteten i arbeidslivet til å inkludere 
arbeidstakere som av ulike årsaker er 
mindre produktive og trenger særskilt 
tilrettelegging ubegrenset. Det er derfor 
viktig at inntektssikringsordningene knyttes 
sterkere opp mot kompetansetiltak, slik at  
vi kan opprettholde høy produktivitet i et 
raust og inkluderende arbeidsliv. 

Spekter har fem råd for fremtidens arbeidsliv:
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4.	Forutsett at kompetansetrygghet 
blir minst like viktig som stillings-
trygghet!

	 Fremover må det i større grad legges vekt  
på virksomhetene som læringsarena, i et  
tett samspill mellom virksomhetene og 
utdanningsinstitusjonene. Endringer i 
arbeidsmarkedet krever at voksne i større 
grad enn før må rekvalifisere seg. Dette vil 
kreve mer fleksible kvalifikasjonsmodeller 
og behov for livslang karriereveiledning. 
Med den økte endringstakten i arbeidslivet, 
vil tilstedeværelse og kompetansebygging 
være sentrale forutsetninger for å sikre 
tilknytning til arbeidslivet. Arbeidslinjen 
handler ikke om å være tilknyttet en enkelt 
arbeidsplass hele eller store deler av livet.  
En aktiv tilknytning til arbeidslivet gjennom 
de forskjellige livsfaser, krever løpende 
kompetanseutvikling og endringsvilje. I et 
arbeidsliv i stadig omstilling bør den enkelte 
stimuleres til å ta større ansvar for egen 
kompetanse og karriereutvikling utover  
det arbeidsgiver kan dekke som følge av 
virksomhetens behov.

5.	Styrk muligheten for verdiskaping!
	 Privat sektor og offentlig sektor er gjensidig 

avhengige av hverandre. Den økonomiske 
verdiskapingen i privat sektor er helt 
avgjørende for verdens beste velferdsstat. 
Det er for mange som herser med de som 
investerer kapital og tar risiko, og på den 
måten skaper arbeidsplasser og inntekter. 
Økonomisk vekst er løsningen, ikke 
problemet. 

Jeg er takknemlig og stolt over alle de som har 
stilt opp til intervjuer, og på den måten har 
bidratt til Arbeidsgiverforeningen Spekters 
magasin om arbeidslivspolitikk. Vi håper leserne 
vil ha nytte av de nye perspektivene våre inter-
vjuobjekter bringer til torgs. Spekters mål er at 
vi skal ha miljømessig bærekraftige veier til både 
verdiskaping og velferd.

God lesing! 

«Spekters mål er at vi skal ha  
miljømessig bærekraftige veier til 

både verdiskaping og velferd»
Anne-Kari Bratten, administrerende direktør,  

Arbeidsgiverforeningen Spekter

7

Vi lever av hverandres arbeid



8



Mens millenniumsgenerasjonen har gått  
i opptråkkede spor, vil neste generasjon  

sette et helt annet avtrykk, mener  
trendanalytiker Ole Petter Nyhaug  

i analyseselskapet Opinion. 

Nå kommer  
KYGO-

generasjonen
–
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Han begynner med å avmystifisere noen 
myter: Det er lite mystikk med neste generasjons 
arbeidstakere. På sett og vis har dagens voksne 
og unge de samme holdningene, verdiene og 
referanserammene. Fremtidens arbeidstakertaker 
vil likne dagens på svært mange måter. «Men», 
sier analytiker Ole Petter Nyhaug i Opinion: 

– Mens millenniumsgenerasjonen er «generasjon 
prestasjon», det vil si veldig ambisiøse og flink 
pike, er neste generasjon mer opptatt av kreati-
vitet, selvrealisering og frihet. De vil ikke gå  
i opptråkkede spor, ser ingen begrensninger for 
seg selv og er mindre opptatt av å fullføre en grad. 
Selvuttrykket blir viktigere. 

Han kaller den «Kygo-generasjonen». 

– Kygo-generasjonen er nyskapende, kreative og 
bygger karrieren direkte, uten hjelp av et platesel-
skap eller en arbeidsgiver. De går sine egne veier.

Kygo er bergensartisten Kyrre Gørvell-Dahl (28), 
som er blitt verdensberømt på å produsere egen 
musikk uavhengig av de store musikkgigantene. 

– Dagens unge ser at det går an å lykkes uten å 
gå passere de etablerte «portvokterne» i arbeids-
livet. Derfor er de inspirert av folk som Kygo – 
eller Tusvik & Tønne som satte abortloven på 
dagsorden. Det er ingen som setter grensene for 
dem, de setter sine egne grenser. 

– Ja?

– Derfor vil ikke neste generasjon nødvendigvis 
gå inn i det etablerte systemet for å lykkes. De ser 

i stedet hele verden som et grenseløst marked. 
Moroa begynner med neste generasjon. 

Han fortsetter, like ivrig:

– Men da begynner også utfordringene. 

Vi treffer Nyhaug i Opinions lokaler på Vulkan. 
Lokalene minner mer om en leilighet enn et 
kontor, med kjøkkenøy, kunstverk på veggene  
og hjemmekoselige sofaer. Han er kreativ leder 
og partner i byrået, og holder jevnlige foredrag 
om fremtidens læring, skole, jobb og utdanning. 

På noen av foredragene hører han ofte påstanden 
at fremtidens arbeidstakere vil være mer krav-
store til arbeidsgivere og samfunnet. Det mener 
han er upresist.  

– De er mest kravstore til seg selv. Neste genera-
sjon er mer opptatt av dialog og samspill med 
arbeidsgivere, og tar det som en selvfølge at en 
leder er mer tilstedeværende. Dagens ledere er 
kanskje mer vant til å ha medarbeidersamtaler 
to ganger i året, men neste generasjon forventer 
jevnlige tilbakemeldinger hele tiden. Gjennom 
hele dagen, bokstavelig talt. 

– Det betyr en stor grad av omstillingsevne også for 
lederne?

– Absolutt. Den rollen en sjef tidligere har hatt, 
blir utfordret. Det betyr ikke at neste generasjon 
blir mindre produktive, men de vil gjøre jobben 
på en annen måte. En arbeidsgiver vil måtte se 
etter ansatte med ferdighetene som passer til 
jobboppgavene. En CV blir mindre viktig. 

For snart fem år siden la Ludvigsen-utvalget, 
ledet av pedagogikkprofessor Sten Ludvigsen, 
fram en rapport om fremtidens skole. Den foku-
serte i hovedsak på fem punkter: 

1.	 Læreplanen må sortere bort noen temaer  
og innføre noen nye.

2.	 Elevene må lære hvordan de kan lære.

3.	 Kreativitet må inn i alle fag. 

4.	 Dybdelæring skal gjøre elevene bedre til  
å beherske fag både i teori og praksis.

5.	 Styrket opplæring i psykisk helse.

– Jeg stiller meg bak mange av konklusjonene  
i rapporten, sier Nyhaug. 

«Dagens unge ser at det går an  
å lykkes uten å passere de etablerte 

«portvokterne» i arbeidslivet»
Ole Petter Nyhaug, trendanalytiker, Opinion 

«Neste generasjon er 
mer opptatt av dialog 

og samspill med  
arbeidsgivere, og tar 
det som en selvfølge 

at en leder er mer 
tilstedeværende»
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«Om 10 år er det ikke like 
viktig med en grad, kanskje 

vil det til og med være  
negativt fordi det viser  

liten evne til fleksibilitet»

FRAMOVERLENT: Fremtidens arbeids
takere innehar holdninger som skiller dem 
fra dagens, mener leder av analysebyrået 
Opinion, Ole Petter Nyhaug.
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Han ser på notatene på pc’en. 

– Dagens utdanningstilbud må endres. Om 10 år 
er det ikke like viktig med en grad, kanskje vil 
det til og med være negativt fordi det viser liten 
evne til fleksibilitet. Den kommende generasjo-
nen vil markere seg markant fra millenniumsge-
nerasjonen på den måten. 

– Men å ta utdanning vil fremdeles være viktig?

– Ja, men på andre måter. En mastergrad vil ikke 
være det viktigste, men du kan ta fire vekttall fra 
MIT i USA, kombinert med en delutdannelse  
i Norge og selvlærte ferdigheter. Neste generasjon 
vil plukke de ferdighetene de ønsker seg. 

Men selv om neste generasjon blir mindre opptatt 
av formell utdannelse, vil de ha store ambisjoner 
for hva de kan oppnå, mener Nyhaug. 

– De ser ingen begrensninger for hva de kan få 
til. Både utdanningstilbudet og arbeidslivet vil 
måtte endres for å tilpasse seg de unge. Det må 
gis rom for selvrealisering i jobben, for her 
kommer en gjeng som ikke er redd for å stå 
scenen eller påvirke med kreative innspill på 
andre måter.

Han smiler. 

– Personlig mener jeg at millenniumsgenera
sjonen ikke har bidratt med noe nyskapning. Det  

er en generasjon som syntes økonomi var kult, 
og der Skattedirektoratet var drømmejobben.  
Det vil være helt utenkelig for neste generasjon. 

– Hva med de store konsulentselskaper som er 
populære arbeidsgivere i dag, vil de også være 
mindre attraktive for neste generasjon?

– Ikke nødvendigvis. Flere av de store selskapene 
har vist god evne til omstilling og jaktet på nye 

forretningsområder, og da vil de tiltrekke seg den 
den unge arbeidskraften. Flere av virksomhetene 
i det offentlige vil slite mer. 

Han baserer mye av fremtidskunnskapen sin på 
den årlige, landsdekkende undersøkelsen med 
unge i alderen 15–29, representert, den siste  
er «Ung 2019». Opinion har også jevnlige nett-
paneler med unge. 

– En utfordring for arbeidslivet framover er  
at underklassen vil vokse. Og særlig vil flere unge, 
norske menn slite med å finne seg til rette.  
Lyspunktet er at statusen til yrkesfagene øker,  
og behovene for den type arbeidskraft vil ikke 
forsvinne. 

Han reiser seg, snart skal han av gårde for å holde 
et nytt innlegg om fremtidens trender. Han 
avslutter med et særs viktig moment for neste 
generasjon:

– Psykisk helse. Det temaet dukker ofte opp  
i samtaler med de unge. Det som handler om 
press, forventninger og mental slitasje nevnes 
igjen og igjen som en utfordring for fremtiden. 

– Hvordan vil det påvirke arbeidshverdagen?

– De forventer at arbeidsgiverne vil anerkjenne 
de psykiske utfordringene som de står overfor. 
Og de er opptatt av balansen mellom jobb  
og fritid. De vil ikke jobbe seg i hjel, som sine 
foreldre.

– Ingen fare for at den asiatiske kulturen med 
jobb først, deretter familie og venner, smitter 
over?

– Da tror jeg heller det er omvendt, at vår kultur 
smitter over på dem. Stadig flere arbeidsgivere 
verden over ser behovet for å ta vare på hele 
mennesket. 

«De ser ingen begrensninger for hva 
de kan få til. Både utdanningstilbudet 

og arbeidslivet vil måtte endres for  
å tilpasse seg de unge»

«En utfordring for  
arbeidslivet framover  

er at underklassen  
vil vokse»
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«Stadig flere arbeidsgivere  
verden over ser behovet for  
å ta vare på hele mennesket»

GIR GASS: – Neste generasjon er mer 
opptatt av balansen mellom jobb og fritid, 
sier Nyhaug, her på vei til nok et foredrag om 
fremtidens læring, skole, jobb og utdanning.13
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PROFESSOREN: Få vet mer om ledelse  
enn BI-professor Tom Colbjørnsen, som har 
skrevet bøker om ledelse og i flere år jobbet 
med faglige analyser om arbeidsliv,  
organisasjon og ledelse.
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Alle virksomheter trenger ledere med tydelige 
ansvarsområder og nok handlingsrom til å styre  

i en klar retning. Men krefter fra flere hold  
utfordrer lederne – og koronakrisen  

understreker det poenget.

Ledelse  
under press

–

15



Tom Colbjørnsen, professor i ledelse og orga-
nisasjon ved handelshøyskolen BI, snakker om 
statlig ledelse i tider med omstilling. På bordet 
foran seg har han mursteinen «Og bakom synger 
Stortinget», rapporten han brukte trekvart år  
på å fullføre, der 18 toppsjefer i departementer 
og direktorater ble intervjuet om statens sektor-
politiske styring. 

– Endringer går sjelden av seg selv. Det er mange 
som har synpunkter på hvor endringene skal gå, 
og ulike interesser trekker i ulike retninger. Hvis 
ingen leder dette og gir det en tydelig retning 
med klare ansvarsforhold, ender det fort i det 
Otto Jespersen karakteriserte som «fremad i alle 
retninger». Det ville innebære konfliktfulle 
endringer som legger beslag på uforholdsmessig 
mye ressurser. Det har vi ikke råd til i en framtid 
med knappe ressurser, sier Colbjørnsen. 

Koronakrisen setter poenget på spissen, sier han. 

– Jeg har sjelden sett så mange forståsegpåere  
og selvutnevnte smittevernseksperter i fri utfol-
delse. Sosiale medier skaper arenaer der alle kan 
ri og pushe sine kjepphester. Uten en sterk sentral 
ledelse, med tydelig rolle- og ansvarsdeling 
mellom Folkehelseinstituttet, Helsedirektoratet 

og regjeringen, ville dette gått helt av skaftet. 
Koronakrisen er heldigvis ikke typisk for 
endringer i arbeidslivet, men illustrerer nødven-
digheten av overordnet styring.

– Trenger nye tider en ny type ledelse?

– Jeg vil ikke si det. Ledelse handler om grunn-
leggende prinsipper, der det må mobiliseres 
kompetanse og initiativ, og utnytte ny teknologi. 
Men selve ledelsesmekanismene har vært de 
samme som man fant ut for 100 år siden. 

Colbjørnsen har skrevet bøker om ledelse og 
arbeidet med flere faglige analyser om arbeidsliv, 
organisasjon og ledelse. Men han har ikke bare 
teoretisk kunnskap om ledelse, i åtte år var han 
rektor på BI og ledet 850 ansatte og 20 000 stu-
denter. 

– I de omstillingene vi står overfor nå, er det 
opplagt at vi vil trenge tydelig styring og retning. 
Og det er åpenbart at viktige innspill i de 
endringene må komme fra de med fagkompe-
tansen ute i felten. Det er med andre ord ikke 
enten-eller. 

Men motkreftene mot tydelig styring er sterke, 
og disse merker statlige ledere stadig mer, mener 
Colbjørnsen. En av disse motkreftene handler 
om tidsånden. 

– Tidsånden er veldig fokusert på at ledere skal 
legge til rette for medarbeideres motivasjon og 
trivsel. Psykologene har fått en stadig sterkere 
posisjon innen ledelses- og HR-fag, og etter min 
mening er deres rolle blitt for dominerende. Det 
har ført til at lederens rolle som tilrettelegger for 
ansattes motivasjon tillegges for stor vekt sam-
menlignet med overordnet styring.

«Endringer går  
sjelden av seg selv» 

Tom Colbjørnsen, professor i ledelse og organisasjon,  
Handelshøyskolen BI

«Ledelses- 
mekanismene har  

vært de samme som 
man fant ut for  
100 år siden» 
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Andre motkrefter, påpeker han, handler om selve 
arbeidssituasjonen. Det er nemlig ingen mangel 
på styring som sådan, men det er for mye styring 
i smått og for lite i stort.  

– Antallet forskrifter, reguleringer og lover øker. 
Kravene til rapportering øker også. Interesse
organisasjonene er mer bevisste på alle sider  
ved folks arbeidssituasjon, og ønsker mer lov-  
og avtaleregulering. Alt dette snevrer inn hand-
lingsrommet for ledere. 

Han er likevel rask med å nyansere bildet. 

– På den andre siden bidrar partssamarbeidet også 
til å utvide lederes handlingsrom gjennom å gi 
ledere en tydelig motpart å forholde seg til, og ved 
å representere i et tydelig system av velprøvde og 
godt innarbeidete fremgangsmåter for å finne 
løsninger. Dette gir ledelsen forutsigbarhet.  

Styringsformene varierer fra sektor til sektor, 
hevder Colbjørnsen. Det kan best illustreres ved 
å sammenligne kultursektoren og spesialisthel-
setjenesten. «De fleste sceneinstitusjonene får 
brorparten av inntektene fra statlige tilskudd … 

og skal ivareta hensynet til kunstnerisk frihet … 
Mens på helseområdet bruker staten økonomiske 
tilskudd og oppdragsdokumenter til å involvere 
seg direkte i helseforetakenes prioriteringer og 
planer», skriver han i rapporten. 

– Helsesektoren er nok det tydeligste eksempelet 

på en sektor som er krevende å lede, ikke minst 
fordi Stortinget, som i hovedsak skal være et 
lovgivende og bevilgende organ, bedriver direkte 
sektorstyring gjennom å knytte vilkår om opera-
tive prioriteringer og kvalitetskrav til bevilgnin-
gene, sier han. 

– Det viser seg at ca. en tredjedel av dagens ledere 
i helseforetakene opplever at stortingsrepresen-
tanter tar direkte kontakt i enkeltsaker – og det 
er egentlig uhørt utfra statens vedtatte prinsipper 
for eierstyring. Det er å blande seg inn i helse-
foretaksledernes ansvarsområde. Du kan forstå 
at stortingsrepresentanter fristes til å involvere 
seg i detaljer, men det snevrer inn handlingsrom-
met for ledere i helseforetakene. Og det skaper 
uklare roller og ansvarsforhold mellom helsefore-
takenes styrer, departementet og Stortinget.

«Stortingets betydning blir ikke mindre av at dets 
makt vis a vis regjering og departement ser ut  
til å ha økt i de siste 50 år», skriver han videre  
i rapporten.

– Det er tegn som tyder på at stortingspolitikere 
har fått mer makt. I rapporten skiller jeg mellom 
Stortingets to roller: På den ene siden, er det 
Stortinget som konfliktarena, kampen mellom 
ulike interesser og mellom opposisjon og regje-
ring. På den annen side bygger Stortinget kon-
sensus gjennom blant annet eierskapsmeldinger, 
handlingsregler og pensjonsforlik. 

«Sosiale medier  
skaper arenaer der  
alle kan ri og pushe  
sine kjepphester» 

PÅ RETT HYLLE: Colbjørnsen intervjuet 18 topp
sjefer i staten da han i fjor fullførte rapporten  
«Og bakom synger Stortinget».
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Konsensusbyggerrollen gir forutsigbarhet i styr
ingen, men jeg synes å se en svekkelse av den.

 – Hva innebærer det?

– At vi i mindre grad vil se oppslutning om brede 
og varige forlik, a la handlingsregelen om Olje-
fondet. Mange partier vil stå friere til å kjøre sine 
særposisjoner. Det så vi etter kommunevalget, 
da noen partier tydelig sa at tiden for forlik med 
regjeringen er nå over. Det kan være taktiske 
posisjoneringer, men hvis det er ment bokstave-
lig er det skummelt for sektorstyringens for
utsigbarhet. 

Som alltid i forskningsøyemed, er heller ikke det 
bildet entydig.  

– På den annen side er Stortingets makt svekket 
i forhold til EØS- og rettsapparatet. Mye av 
lovgivningen har sitt opphav i EUs byråkrati  

uten mulighet for demokratisk kontroll, slik 
Maktutredningen påpekte. EØS er blitt betegnet 
som en økonomisk nødvendighet og konstitu-
sjonell katastrofe. Rettsliggjøringen fører til at 
politiske uenigheter, som tidligere ble håndtert 
ved forlik og kompromisser, nå håndteres i 
rettsapparatet. 

Hva betyr alt dette for den sektorpolitiske styr
ingen? For den statlige ledelsen som han mener 
vi sårt trenger? 

– Hvis Stortingets makt øker og konsensus
byggerrollen svekkes, taler mye for at sektor
styringen blir mindre forutsigbar. Og det gjør det 
vanskeligere for statlige ledere å planlegge og 

«I de omstillingene vi står 
overfor nå, er det opplagt 
at vi vil trenge tydelig  
styring og retning» 
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«Den politiske 
konsensusbyggerrollen  

gir forutsigbarhet i  
styringen, men jeg synes  

å se en svekkelse av den» 

gjennomføre endringer i et langsiktig perspektiv, 
sier Colbjørnsen. 

Nå står han inne på sitt eget kontor. På veggen 
henger diplomer og utmerkelser fra et langt, 
akademisk liv.  

– Men selv om mye styring skal skje sektorvis,  
er det også en fare for at ledere konsentrerer seg 
for mye om egen sektor. Mer og mer av statens 
saksområder er tverrgående. Ta bare kampen mot 
arbeidslivskriminalitet, der er åtte departementer 
involvert. 

– Hva innebærer det for lederne?

– Det blir en større utfordring å kombinere 
sektorvis spisskompetanse med samordning på 
tvers. Samordning vil måtte skje med sektor
styringen i bunn, samtidig som det er sam
ordningsmekanismer på tvers av sektorene, for 
eksempel i form av team, task forces og uformelle 
arenaer. 

Han blir hakket mer alvorlig. 

– Og det vil stille lederne overfor nye utfordrin-
ger. De hierarkiske linjene blir mer uoversiktlige 
og en leder må samordne seg mer med andre 
ledere. Medarbeiderne må på sin side forholde 
seg til flere ledere enn sin egen. Det vil altså bli 

mer hybride styringsformer, som kompliserer 
hele bildet av hvordan ledelse utøves.  

Han lener seg over bordet. 

For å sitere en leder jeg intervjuet til rapporten: 
«Kravet til god personkjemi blir bare viktigere». 
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Friske  
grep mot  

sykefraværet
– 

Spektermedlemmet Posten Norge AS  
har tatt effektive grep mot sykefraværet.  

Det har gitt 440 flere ansatte på jobb  
hver dag og over 1 milliard  

kroner spart. 
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OPPE OG STÅR:  
Posten-sjef Tone Wille har funnet 
medisinen mot høyt sykefravær.  
– Når det tas ordentlig tak i, gir det 
resultater, sier hun.
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Når Postens konsernsjef Tone Wille presen-
terer kvartalsrapportene, er det mange som 
rynker på nesen. De fleste forventer å få de harde 
tallene om driftsresultat og forbedringer først, 
men hun begynner et annet sted. 

– Noe av det første jeg viser fram, er reduksjonen 
i sykefraværet. Mange blir overrasket over det, 
men da sier jeg: «Det er også et godt business-
case». 

Hun smiler og ser mot vinduene. Vi er i 17.etasje 
i Posthuset.

– Vi er jo stolt av å ha redusert fraværet. Det har 
tatt mange år å lykkes. 

Kostnadene ved sykefravær er store, og arbeids-
giverne bærer en stor del av byrden. Mens mange 
bedrifter sliter med å få ned fraværet, har andre 
tatt grep som virker. Som Posten. I 2006 hadde 
det statseide konsernet et sykefravær på over  
9 prosent, som var langt høyere enn landsgjen-
nomsnittet. 

– Det første som ble gjort, er å gi det høyt leder-
fokus. I alle styre- og ledermøter har sykefravæ-
ret blitt fulgt opp, og da begynner det å skje ting, 
sier Wille. 

Enkelte ansatte hadde 70 fraværsdager hvert 
eneste år. Noe måtte gjøres.

– Vi har utviklet en god verktøykasse, både for  
å forebygge og følge opp sykefravær. I det er 
lederfokuset en primær forutsetning for å oppnå 
resultater. Toppledelsen har jobbet konkret med 
HMS – ikke bare sykdom, men også skader. Når 
det tas ordentlig tak i, gir det resultater. Målet  

er en åpen kommunikasjon mellom leder og 
medarbeider.

Tidligere kunne en medarbeider sende en sms  
til en kollega, som ble bedt om å melde fraværet 
til nærmeste leder. Nå må medarbeideren selv 
ringe direkte til sjefen. Det har hatt innvirkning 
på det korttidsmeldte fraværet, sier Wille. 

– Da kan sjefen si til medarbeideren: «Leit å høre 
at du er syk, men kanskje du kan gjøre andre 
oppgaver? Selv om du ikke får tatt postruten, kan 
du bidra med omadressering?» Det er et enkelt 
grep, men vi ser at det virker. 

Det som også virker, ifølge Wille, er konkrete 
tiltak mot medarbeidere med mest sykefravær. 

– Det er det langvarige og gjentakende syke
fraværet som er høyt, ikke det egenmeldte. 
Derfor har vi utviklet en verktøykasse for å ta 
spesielt tak i det langvarige. Hvis en medarbeider 
har 24 eller flere sykefraværsdagsverk hvert år de 
siste tre årene, vil det settes inn ekstra støtte. Da 
har vi nok kunnskap om det fraværet til å gjøre 
noe med det. 

«Noe av det første jeg viser 
fram, er reduksjonen  

i sykefraværet»
Tone Wille, konsernsjef, Posten Norge AS  

«I alle styre- og leder-
møter har sykefraværet 

blitt fulgt opp» 
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«Engasjerte og kompetente medarbeidere» er et 
av Postens fire hovedmål, og det kan virke som 
det er mer enn bare tomme ord. Siden toppen  
på over 9 prosent i 2006, har sykefraværet falt år 
for år, og var i 2019 nede i 5,9 prosent. 

– Vi har regnet på hva sykefraværsnedgangen 
betyr for Posten, og sammenliknet med 2006 så 
har vi 440 flere medarbeidere på jobb hver dag. 
Det betyr mindre utgifter til vikarer, mindre 
utgifter til opplæring, bedre produktivitet, bedre 
kvalitet, bedre arbeidsmiljø og lavere kostnader 
for samfunnet, sier Wille. 

– Besparelsene er betydelig, ca. en milliard kro-
ner i sum over disse årene.

Posten har vært gjennom en rekke nedbeman-
ninger de siste årene. Og omstillingene fortsetter, 
i løpet av 2020 skal 14 000 ansatte bli til 13 000. 

– Det har vært overraskende liten sammen- 
heng mellom omstillingene og sykefraværet. 
Forklaringen er kanskje at mange av endringene 
er godt planlagt og ikke kommer som en over-
raskelse. Alle vet at driften legges om og at 

postkontorer skulle legges om til Post i butikk. 
Med god kommunikasjon og felles virkelighets-
forståelse blir endringene mindre smertefulle. 

Som landsdekkende bedrift har Posten et ekstra 
ansvar for å bidra til lavere sykefravær, mener 
hun. 
– Vi må gjøre vår del. I mange fraværssaker er  
vi avhengige av at Nav tar sin rolle og fastlegen 
sin, med medarbeideren i midten. Vi har opplevd 
Nav med ulik praksis i ulike deler av landet, men 
vi ser også en dreining hos Nav hvor de tenker 
og jobber mer likt. Vi ønsker at Navs beslutninger 

og tilbud er det samme uansett hvor våre med-
arbeidere bor. 

– Hvordan har samarbeidet vært med tillitsvalgte 
for å redusere sykefraværet? 

– Bra, vil jeg si. Vi er enige i målet om at ingen 
skal bli syke eller skadet på jobb, og jeg opplever 
ikke at det er noen motkrefter mot de ulike 
delene i HMS-arbeidet. Men alle sakene er 
individuelle, og det er enkelttilfeller der det kan 
være ulik oppfatning av hvordan fraværet skal 
håndteres.

Da koronakrisen traff norsk næringsliv i mars 
2020, var heller ikke Posten uberørt. 

– Vi gjør det vi kan for å bidra til å holde hjulene 
i samfunnet i gang. Vi prioriterer kritiske tjenes-
ter som mat, medisiner og annet beredskaps- 
behov. Permitteringer utsettes så lenge som mulig 
for å ha tilstrekkelig kapasitet til å levere sam-
funnskritiske tjenester og opprettholde normal 
drift.

«Vi har utviklet en god 
verktøykasse, både for 

å forebygge og følge 
opp sykefravær» 

TRAPPET OPP INNSATSEN: Posten har særlig  
lykkes med å redusere det langvarige og  
gjentakende sykefraværet, forteller Wille.
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Likevel steg sykefraværet under koronakrisen, 
sier Wille, til tross for at Posten tidlig innførte 
retningslinjer for håndtering av smitte.

– Vi forholdt oss tidlig til anbefalingene fra 
Folkehelseinstituttet og Statens helsetilsyn. Men 
på tross av omfattende smitteverntiltak, så vi at 
fravær på grunn av korona økte. Medarbeidere 
var hjemme for å passe barn eller overholde 
karantenebestemmelser. Andre var koronasmittet 
eller hadde mistanke om dette. Vi fulgte også 
myndighetenes anbefalinger om å utvide egen-
meldingsperioden til 16 dager for å avlaste fast-
legene.

Mens innsatsen mot sykefravær tidligere kunne 
være mer tilfeldig, jobber Posten nå mer fakta-
basert og analytisk, forteller Wille. Derfor vet de 
mer sikkert hva som er driverne i sykefraværet 
– og hvor innsatsen skal settes inn. 

Wille gir følgende råd til andre virksomheter som 
vil jobbe mer effektivt med sykefraværet:
 
1.	 Sett sykefraværet høyt på agendaen. 

2.	 Regn ut hva bedriften kan spare på å 
redusere sykefraværet, det kan bli et 
insitament til ledere med resultatansvar. 

3.	 Ikke tenk at sykefravær er for «soft» å jobbe 
med, for lykkes du med å redusere fraværet 
har det effekt på effektivitet og produktivitet.

– Har dere et mål om å få sykefraværet ytterligere 
ned?

– Vi ser at den nedadgående trenden flater ut, 
men det er mulig å redusere fraværet ytterligere. 
Vi kan bli bedre på det repetitive fraværet, mens 
vi kanskje må forvente at nivået på korttids
fraværet er som det er. Men et mål har vi. 

Hun ser ned i papirene. Utenfor vinduene strøm-
mer sollyset inn gjennom de store vindusflatene. 
– Målet er å redusere sykefraværet med 0,1 
prosentpoeng fra i fjor, fra 5,9 til 5,8 prosent.  
Det tror jeg er et realistisk mål. Men det kommer 
ikke av seg selv, vi må jobbe med det hver dag – 
fra toppledelsen og nedover i organisasjonen.  
Hun smiler. 

– Og selv om 0,1 prosentpoeng ikke høres mye 
ut, betyr det faktisk ganske mange flere med
arbeidere på jobb. 

«Sammenliknet med 
2006 så har vi 440 flere 
medarbeidere på jobb 

hver dag»

«Vi ønsker at NAVs 
beslutninger og tilbud er 
det samme uansett hvor 
våre medarbeidere bor» 
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3 råd_  

1 
Lytt til næringslivet og virksomheter som har lykkes  

med å redusere sykefraværet. Det er ikke alltid  
teoretiske løsninger fungerer i praksis. 

2 
Vær faktaorientert om hva sykefraværet koster  

arbeidsgiverne. Ikke legg opp til ordninger som økonomisk 
belaster arbeidsgiverne mer enn i dag.   

3 
 

Individuelle tiltak virker. Hvis en medarbeider har  
70 dagers fravær på grunn av ryggen, må det settes  

inn tiltak som virker på den personen. 

Tone Willes 
3 råd til politikere for å bidra 

 til lavere sykefravær:  
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MANNEN BAK PRODUKTIVITETS- 
KOM­MISJONEN: For fire år siden la professor  
Jørn Rattsø fram Produktivitetskommisjonens 
andre rapport. – Konklusjonene vi la fram  
da er like gyldige i dag, sier han.   



Fortsatt svak produktivitetsvekst vil  
gi mindre penger til samfunnskritiske oppgaver, 
særlig innen helse og omsorg, og koronakrisen 

forverret situasjonen ytterligere, mener  
professor Jørn Rattsø. Han tror bare én ting  

vil få politikere til å handle: Økonomisk krise.  

Varsler  
harde bud

–
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– Det er mangel på kreativ destruksjon sier 
samfunnsøkonom Jørn Rattsø. 

Han låner uttrykket fra den østerrikske samfunns
økonomen Joseph Schumpeter, som på 1930- 
tallet argumenterte for at gamle virksomheter  
må legges ned for å gi plass til nye. At vekst krever 
fornyelse er like gyldig Norge i 2020, mener 
Rattsø. 

– Regjeringen må utvikle offentlige tilbud for  
å tilfredsstille befolkningens behov og krav, og 
ny teknologi skaper nye muligheter for offentlige 
tjenester. Offentlig sektor strever med gamle 
strukturer som er vanskelig å forandre. Syssel
setting og pengebruk vokser med liten evne til  
å legge ned og omstille gammelt. Det er langt 
unna dynamikken i privat næringsliv, sier han. 

Han sitter på sitt kontor i femte etasje på Rust-
bygget, ett av NTNUs nyeste bygg. Trondheims-
solen skinner gjennom vinduene, hyllene er fulle 
av akademiske bøker. 

– Offentlig sektors andel av fastland-Norge er  
på 60 prosent. Det er mye! Ingen andre rike land 

er i nærheten av å ha en så stor offentlig sektor. 
Når oljeaktiviteten fases ut, blir det tungt å bære 
den ryggsekken. I tillegg kreves penger til å 
finansiere fremtidens eldreomsorg, innvandring 
og klimatiltak. Å erstatte oljeinntekter med 
høyere skatter er krevende nok.

– Så hva er svaret på kostnadsdsutfordringene?

Rattsø trenger ingen betenkningstid. 

– Svaret vet vi: Det er høyere produktivitetsvekst. 
Men det er et stort skip å flytte. 

Det er fire år siden han la fram Produktivitets-
kommisjonens andre rapport med tittelen: «Ved 
et vendepunkt. Fra ressursøkonomi til kunnskaps
økonomi». To av hovedpunktene i den 238-sider 
lange rapporten var at norsk økonomi krevde 
omstilling og at vi trenger høyere produktivitets-
vekst. 

– I all hovedsak er konklusjonene like gyldige  
i dag, sier Rattsø. 

Financial Times ligger brettet utover pulten hans. 

– Inntektsnivået i Norge er 20–30 prosent høyere 
enn våre naboland, men når vi sammenligner 
vekstindikatorer som forskning, innovasjon og 
nyetablering blant rike land er vi bare middels. 
Oljen forklarer mye av inntektsnivået, men resten 
av samfunnet matcher ikke inntektsnivået. Det 
viktigste som ikke bør være middels for å utvikle 
inntektsnivået, er kunnskapsproduksjonen. Er 
utdanningssystemet og forskningen god nok?  
Det ser ikke slik ut. Vi strever med svake resul-
tater i kjernefag i grunnskolen, jamfør «Pisa- 
sjokket», og med frafall i videregående skole. 

Han mener at høyere utdanning trenger en 
kraftigere reform.

– Politikerne har forstått problemet og forsøker 
å løfte kvaliteten. Vi må ha færre og kvassere 
institusjoner i høyere utdanning enn dagens 40 
universiteter og høyskoler. Den norske varianten 
er å slå sammen gamle enheter i større organisa-
sjoner, men det gir liten gevinst. Det viser tydelig 
hvor vanskelig det er med kreativ destruksjon. 
Det er mange krefter som motvirker endring,  
og distriktshensyn går på tvers av kvalitetskrav. 

Varsler harde bud

«Inntektsnivået i Norge er 20–30 prosent 
høyere enn våre naboland, men når vi  
sammenligner vekstindikatorer som  

forskning, innovasjon og nyetablering 
blant rike land er vi bare middels»

Jørn Rattsø, professor i samfunnsøkonomi, NTNU
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Noen høyskoler i distriktene spiller leken «kom 
til oss og få toppkarakterer». 

En løsning er at Norge får flere eliteuniversiteter, 
mener han. 

– Topp universiteter gir topp kunnskap, den beste 
modellen for det er Sveits. Men å satse på elite-
universiteter er politisk vanskelig, for «elite» 
klinger dårlig i norske ører. I norsk utdanning er 
det meste godt nok, og den holdningen fortsetter 
nedover i systemet. 

Kunnskapsproduksjonen er bare en del av pro-
blemet, og heller ikke andre deler av samfunnet 
leverer god nok produktivitetsvekst, påpeker 
Rattsø. 

– Mange hevder at det må satses mer på norsk 
innovasjon, og det pøses mye penger inn i inno-
vasjonssystemet. Men 99 prosent av innovasjo-
nen skjer utenfor Norges grenser. Her er både 
forskning og innovasjon skjermede næringer. Vår 
kobling til internasjonal teknologisk nyvinning 
må bli bedre.

– Hvorfor har produktivitetsveksten vært svak  
i mange år?

– Det er én god nyhet her: Vårt fall i produktivi-
tetsvekst er sammenfallende med våre naboland 
og de fleste OECD-landene. Vi er en del av et fall 
over 30-40 år. Vi skiller oss altså ikke ut når det 
gjelder lav produktivitetsvekst. Men hvorfor fallet 
har vart så lenge, har vi ikke et enkelt svar på.

– Hvordan skiller Norge seg ut?

– Oljeveksten har gitt teknologiutvikling, men 
enda viktigere har vært krympingen av konkur-
ranseutsatt industri og overgang til en service
økonomi. Velstanden øker etterspørselen etter 
offentlig og privat service, som i hovedsak har lav 
produktivitetsvekst.

Det finnes unntak, mener ham. Særlig daglig
varehandelen og finansnæringen har utnyttet 
store teknologiske framskritt. Men IT-utviklin-
gen har ikke gitt den veksten man håpet på. 

– Vi trodde en stund at IT-bølgen skulle skyte 
fart i produktivitetsveksten, men den lille bølgen 
den ga døde fort ut. Hvorfor vi ikke har fått mer 
ut av IT-utviklingen, er en gåte. 

Dette er virkeligheten fremdeles, men i midten 
av mars 2020 eskalerte problemene da en virkelig 
krise slo inn over norsk og internasjonal øko-
nomi. Koronaviruset lammet norsk samfunnsliv 
hardt og brutalt og konsekvensene vil bli med oss 
lenge, mener Rattsø. 

– Koronapandemien er en alvorlig trussel  
mot befolkningens helse, trygghet og inntekt.  

Varsler harde bud

«Vi må ha færre og 
kvassere institusjoner  
i høyere utdanning enn  
dagens 40 universiteter  
og høyskoler»

LÆRDOM I KRISETID: – Vi må unngå at krise-
tiltakene fører til svekket evne til omstilling av 
næringsliv og offentlig virksomhet, sier Rattsø.
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Det er tiltakene mot spredning av viruset som  
i første omgang har store negative økonomiske 
konsekvenser – bedrifter mister levebrødet over 
natten og arbeidere trues med arbeidsledighet. 
Det gir et tilbakeslag i økonomien, som forsterkes 
av at alle land blir berørt. Regjeringen og helse-
vesenet har vist imponerende handlekraft, og 
med gode intensjoner. Husholdninger skal hjel-
pes med inntektsbortfallet og bedrifter med  
å overleve en midlertidig stopp. Diskusjonen 
handler nå om å finne de rette tiltak. Det må sies 
at noen av tiltakene virker mer som resultat av 
interessegruppers press enn god analyse. For 
eksempel vil ny permitteringsordning stimulere 
bedriftene til å skyve folk ut av arbeidsmarkedet.

Globaliseringen og statens rolle kan gi bekymring 
i et Norge etter koronakrisen, sier han. 

– Gitt et midlertidig tilbakeslag er spørsmålet om 
langsiktige virkninger. En liten, åpen økonomi 
som den norske er avhengig av å utnytte inter-
nasjonale markeder og global teknologiutvikling. 
Og staten må sikre rammebetingelser for kon-
kurranse og effektivitet i næringslivet. Det verste 
vi kan gjøre er å støte arbeidskraft ut, beskytte 
oss mot verdensmarkedet, og la staten være 
garantist mot økonomiske tap og nedleggelse  
av bedrifter. Vi må unngå at krisetiltakene fører 
til svekket evne til omstilling og fornyelse av 
næringsliv og offentlig virksomhet. 

Da blir hundretusenkroner-spørsmålet: Hva gjør 
vi for å øke produktivitetsveksten til et høyere 
nivå? 

– Den viktigste motoren i produktivitetsutvik-
lingen er konkurranseutsatt industri. Og den har 
vi for lite av. Derfor er Norge altfor svakt koblet 
opp mot internasjonal teknologiutvikling. Vi er 
råvareorientert og mye handler om olje og laks. 
Det har gitt store inntekter, men lite læring av ny 

teknologi. Derfor har vi heller ikke utnyttet ny 
teknologi godt nok, som er sårt nødvendig i 
offentlig sektor og spesielt innen helse og omsorg. 

– Innen hvilke områder er utfordringene for effektiv 
produksjon særlig store, og hva kan vi gjøre med det?

– Hvis vi ser på type næringer, er problemområ-
dene særlig privat tjenesteyting, offentlige tjenes-
ter og bygg og anlegg. Med mye tjenesteyting 

skjermet fra utenlandsk konkurranse, er det 
vanskelig å få til produktivitetsvekst. Samtidig  
er offentlig sektor tung å omstille og fornye. 
Utfordringene i bygg og anlegg handler både om 
reguleringer, konkurranse og kompetanse. Hvis 
vi skal ta et fjerde område med kostnadsproble-
mer, er det offentlige investeringer. Veiprosjekter 
er et godt eksempel, som er svært dyre i Norge 
sammenliknet med andre land. Det meste av 
offentlige investeringer har svak kostnadskontroll 
og store overskridelser. 

– Kan vi mobilisere mer arbeidskraft for å sikre at 
produktiviteten øker?

– Ja, men problemet har lenge vært dette med 
utenforskap: Ungdom detter ut og velferdsord-
ningene er for lukrative. Når hver femte under 
30 år lever på velferd og flere blir pensjonister, 
mister vi for mye arbeidskraft. Å løse dette  
er også politisk vanskelig. I rapporten viste vi at 
gap mellom lav- og høyutdannede øker, og det 
svekker middelklassen. Det ser vi tydelig i USA, 
der flere faller ned den sosiale stigen. Det samme 
skjer i Norge.  

Da både den første (2015) og andre Produkti
vitetsrapporten ble lagt fram, ble det stor opp
merksomhet fra medier og politikere. Flere 
endringsprosesser ble igangsatt for å lykkes bedre 
med produktivitetsvekst: Sykehusreform, utdan-
ningsreform, politireform, kommune- og fylkes-
reform, og siden også en domstolsreform. Men 

«Vår kobling til internasjonal 
teknologisk nyvinning må bli bedre»

«Hvorfor vi ikke  
har fått mer ut av  

IT-utviklingen,  
er en gåte»
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UNDER EN BLÅ HIMMEL: Mye er lyst, men 
noen mørke skyer truer norsk konkurranse-
kraft, mener Rattsø. – Jeg tror vi må organi-
sere velferdsstaten annerledes, ellers blir  
den for kostbar, sier han.31



mange av endringene er politisk kontroversielle 
og motstanden stor. 

– Hovedproblemet er kanskje at det ikke er sterk 
nok bevissthet i befolkningen om nødvendig
heten av å ta tunge tak, sier Rattsø.

– Nei? 

– Majoriteten av befolkningen ser ikke tydelig 
nok fremtidsbildet av Norge etter oljetoppen, 
med mindre inntekter, eldrebølge og en offentlig 
sektor som blir stadig tyngre å bære. Virkelig
heten har blitt tildekket av oljepenger. 

Blikket blir mer alvorlig. 

– Men det alvoret kommer. Vi ser allerede nå at 
politikere snur seg om etter penger når statsbud-
sjettet settes opp. Regjering og storting er fullt 
klar over at manøvreringsrommet i offentlige 
budsjetter er strammere, men folk flest tror 
fremdeles at staten kan betale. Da er det vanske-
lig å lykkes med endringer.  

Resepten er det ingen tvil om, mener han. 

– Det blir harde bud. Er det krise, så handler 
politikerne. Se på Sverige på 1990-tallet, de 
gjorde harde kutt, også i velferdsgodene. Og 
Nederland tok harde grep på 1970-tallet etter 

nedturen som følge av inntektstap etter gassen 
og tap av konkurranseevne. I Norge er det helt 
utenkelig å kutte i velferdsgoder uten å få en 
liknende kriseforståelse. Reform uten krise er 
vanskelig. 

– Hva vil utløse krisen for oss?

– Lavere inntektsinngang fra olje og betydelig 
større utgifter til helse, omsorg og pensjoner for 
å takle eldrebølgen. Men også andre elementer: 
Det planlegges stor pengebruk på klimatiltak, for 
eksempel. Og innvandring vil kreve sitt. 

Han ser ut av vinduet. 

– Jeg tror vi må organisere velferdsstaten anner-
ledes, ellers blir det for kostbart. Deler av omsor-
gen må muligens reverseres tilbake til familien. 
Min generasjon opplevde at omsorg var en 
familieaffære, men nå er det en ren offentlig 
affære. Men med så store eldretall framover, vil 
familien måtte ta mer ansvar i samarbeid med 
det offentlige. 

– Det blir en tøff politisk kamp?

– Ja. Som du skjønner: Du må ha krisen. 

«Virkeligheten  
har blitt tildekket  

av oljepenger»

«Jeg tror vi må  
organisere velferds
staten annerledes, 
ellers blir det for  

kostbart»
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3 råd_
Jørn Rattsøs 3 råd til politikere  

for å øke produktiviteten: 

1 
Vi må høyere opp i kunnskapstoppen med eliteuniversiteter,  

mer forskning i internasjonal konkurranse og en kraftig  
rasjonalisering av utdanningssystemet. 

2
Koblingen til internasjonal teknologi må bli bedre.  

Vi er for råvareorientert, og langt unna Tyskland og Sverige  
som med sine avanserte industrier er med på alle  

teknologimarkeder i verden. 

3
 

Vi må lykkes bedre med kreativ destruksjon i offentlig sektor. 
I privat sektor legges svake virksomheter ned, men i offentlig 

sektor holdes de i gang med kunstig åndedrett. 
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LYKKES MED MANGFOLD: Terje Njaastad 
(t.v.) trengte flere bussjåfører og Shewit 
Gebremariam trengte jobb. Med Nav som 
mellomledd ble begge parter fornøyde.
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Vy Buss  
Drammen  
viser vei

–
Et fruktbart samarbeid mellom  

Spektermedlem Vy Buss Drammen  
og  Nav Drammen har fått betydelig  

flere innvandrere i jobb. Som bussjåfør  
Shewit Gebremariam (26).  
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En dag banket det på døra til Terje Njaastad, 
avdelingsleder i Vy Buss i Drammen. Der sto 
Shewit Gebremariam, eritreisk innvandrer og 
småbarnsmor. I seks år hadde hun bodd i Norge 
og fullført introduksjonskurs, språkopplæring og 
videregående skole. 

– Og nå ville hun bli bussjåfør. Hun var veldig 
bestemt, sier Njaastad. 

Vi treffer ham og Gebremariam på busstasjonen 
i Drammen. Ved siden av er fagkoordinator i Nav 
Jobbservice Drammensregionen, Finn Øivind 
Gabrielsen. 

– Som barn hadde jeg en drøm om å bli bussjåfør, 
og en saksbehandler på Nav nevnte det som en 
mulighet. Da gikk jeg til Terje, sier Gebremariam 
(26), kledd i Vy-uniform med grønt slips og hvit 
skjorte. 

– Jeg svarte at vi var på jakt etter flere kvinnelige 
sjåfører, og at hun kunne få jobb her hvis hun 
besto klasse D og prøvekjøringen vi alltid gjen-
nomfører for de som søker jobb hos oss, sier 
Njaastad. 

Det var ikke første gang Nav hadde anbefalte Vy 
Buss til arbeidssøkende innvandrere. Transport-
selskapet hadde viste seg som en spydspiss i 
inkluderingsarbeidet, ofte uten å kreve tilskudds-
ordninger fra Nav.

– Det avgjørende var Shewits viljestyrke, forteller 
Njaastad. – Kjøreskolebussene hadde bare manu-
elt gir og Gebremariam slet med den tekniske 
kjøringen. En stund var det usikkert om hun ville 
lykkes. 

Shewit smiler: 

– Jeg nektet å gi opp. Det er jeg glad for i dag.  

Innvandrerbefolkningen har hatt klart lavere 
yrkesdeltakelsen enn resten av befolkningen,  
og mange mener at regjeringens inkluderings-
dugnad ikke har endret på utviklingen. Men 
noen lyspunkter finnes det. Etterkommerne av 
de første innvandrerne, og kanskje særlig unge 
innvandrerkvinner, er bedre representert i 
arbeidslivet. 

– I lengre tid har ledighetstallene for innvandrere 
ligger dobbelt så høyt som etnisk norske. Men nå 
blir flere integrert i arbeidslivet. Årsaken til at vi 
lykkes mer, er bedre motivasjon hos den enkelte 
og at samfunnet trenger arbeidskraften, sier 
Gabrielsen. 

– Hva har vært suksesskriteriene for å få flere  
i arbeid?

– Godt samarbeid mellom Nav og bedriftene er 
viktig. Og Vy Buss har kanskje vært den beste 
samarbeidspartneren her i Drammen og omegn. 
Vi samarbeider med flere bedrifter, men ikke alle 
har reelle jobber å tilby. 

«I lengre tid har  
ledighetstallene for  
innvandrere ligget  

dobbelt så høyt som  
for etnisk norske, men 
nå blir flere integrert  

i arbeidslivet»
Finn Øivind Gabrielsen, fagkoordinator, 

Nav Jobbservice Drammensregionen

TREENIGHET: Fagkoordinator Finn Øivind  
Gabrielsen i Nav Jobbservice Drammensregionen 
(t.v.), skryter av inkluderingsjobben som gjøres 
i Vy Buss Drammen. – Vy Buss har kanskje vært 
vår beste samarbeidspartner her i Drammen og 
omegn, sier Garbrielsen.
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Ifølge Statistisk Sentralbyrå (SSB) bor det 944.202 
personer i Norge som er innvandrere eller født i 
Norge av utenlandsfødte foreldre. Drammen har, 
etter Oslo, landets største andel innvandrere, med 
29,4 prosent av byens innbyggere. Et særskilt 
samarbeid mellom det offentlige og næringslivet 
har gitt frukter: «Internasjonale Drammen» har 
som mål at «minst 1000 arbeidsledige med inn-
vandrerbakgrunn skal få jobb innen utgangen av 
2020». 

– Mer enn tusen bedrifter er med i «Internasjo-
nale Drammen», som vektlegger at innvandrere 
er en ressurs. Nå er det ingen som rynker på nesa 
lenger fordi innvandrere prioriteres ved ansettel-
ser. De fleste vil ha et mangfoldig arbeidsmiljø, 
sier Gabrielsen.  

– Hva er virkemidlene som Nav bistår med?

– Det mest effektive er kanskje lønnstilskudd. 
Hvis du er tilbudt arbeidstrening med begrenset 
lønn, så kan det oppleves å jobbe nesten gratis. 
Og hvis det strekker ut i tid, vil motivasjonen 
dale. Da har Navs lønnstilskudd i en prøvetid vist 
en positiv effekt. 

For Vy Buss er ikke tilskuddene avgjørende. 

– For oss handler det om å få nok folk og gode, 
trygge sjåfører som også bidrar til mangfold på 
arbeidsplassen. I de tilfellene vi har bedt om til-
skudd, har det vært fordi vi har trengt ekstra 
instruktører til opplæring eller fordi vi har vært 
usikre på kandidatene, sier Njaastad. 

De siste årene har de rekruttert innvandrere mer 
aktivt enn før.

– Jeg begynte her i 2012 og så raskt at alderssam-
mensetningen blant bussjåfører var høy. Da var 
ikke valget vanskelig: Vi måtte ta i bruk den 
ressursen som fantes i innvandrerbefolkningen. 

Vi søkte bevisst etter innvandrere og kunne tilby 
trygge arbeidsforhold og bra lønn. 

Njaastad skryter av samarbeidet med Nav i 
regionen. 

– Enten det handler om sykeoppfølging eller 
rekruttering, så møter vi engasjerte folk som er 
tilgjengelige selv fem over fire på en fredag.  

Han har ansvar for 300 sjåfører i drammensregi-
onen, der Vy Buss omsetter årlig for 260 millioner 
kroner. 

– Vi har svært få dårlige erfaringer. Vi har holdt 
på noen år og Nav vet hvilke typer vi ønsker oss. 
De som siles gjennom til oss, er motiverte folk. 

I dag er rundt 65 prosent av sjåførene ikke-vest-
lige innvandrere, og Njaastad forteller at det har 
vært intern motstand mot å ansette stadig flere 
innvandrere. Men han møter alle med det samme 
argumentet: «Det handler ikke om hvor folk 
kommer fra, men hvem de er». 

– Det betyr ikke at alt er uproblematisk. Flere 
sjåfører har lese- og skrivevansker, og vi gjør alt 

«Som barn hadde  
jeg en drøm om å  

bli bussjåfør» 
Shewit Gebremariam, bussjåfør,  

Vy Buss Drammen

NESTE STOPP: Hun er ung, kvinne og inn
vandrer. Akkurat det Vy Buss i Drammen 
ønsker seg for å utvide mangfoldet blant 
regionens 300 bussjåfører.

Vy Buss Drammen viser vei
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for at språkbruken skal være enkel å forstå. Men 
vi er også tydelige på at norsk er arbeidsspråket. 

– Det er kanskje ønskelig med flere kvinnelige 
bussjåfører også?

– Absolutt, yrket har lenge vært mannsdominert. 
Vi vil rekruttere de beste bussjåførene, og da er 
det dumt å bare rekruttere fra 50 prosent av 
befolkningen. Derfor er vi veldig fornøyde med 
at Shewit og andre damer vil jobbe hos oss. 

Shewit Gebremariam reiser seg og går ut sammen 
med Njaastad og Gabrielsen. De passerer busser 
som står på rekke og rad ved busstasjonen, andre 
sjåfører hilser og nikker. En stund fryktet Gebre-
mariam at bussdrømmen skulle gå i knas fordi 

hun ikke mestret å kjøre med manuelt gir. Men 
så fikk bussjåførskolen flere kjøretøy med auto-
matgir og hun besto oppkjøringen. I fjor fikk hun 
endelig fast jobb i Vy Buss. 

– Nå skal jeg snart få egne ruter, og jeg gleder 
meg. Men jeg er også veldig spent, sier hun med 
et smil. 

– Hun er god til å kjøre og kan trafikkreglene, 
men som bussjåfør må man også håndtere pas-
sasjerene. Det er krevende, men det klarer hun 
sikkert fint, sier Njaastad. 

Gebremariam tror at kvinnene i hennes genera-
sjon er mer bevisst på å bli økonomisk selvsten-
dige, og da er fast arbeid en forutsetning. 

– Jeg tenkte først å studere, men når denne 
muligheten kom ville jeg gripe den. Jeg er alene 
med to barn og trenger å jobbe, Gebremariam. 

Hennes suksesshistorie gjør at Vy Buss og Nav 
fortsetter det gode samarbeidet.  

– Sammen med Nav har vi klart å ansette over 30 
sjåfører. Og utenom våre felles workshops har det 
kommet minst 20 til, sier Njaastad.

Han ser mot Gabrielsen, som smiler fornøyd: 

– Og vi bare fortsetter vi, sier han. 

DRØMMEJOBB: Da Shewit Gebremariam 
kunne kjøre buss med automatgir, kom 
gjennombruddet i kjøreopplæringen.  
– Jeg nektet å gi opp. Det er jeg glad  
for i dag, sier hun.
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1 
Forsøk å påvirke arbeidsgivernes holdninger til  

innvandrere. Vår erfaring er at hvis du vil ha tak i folk,  
ring en arbeidssøkende innvandrer. De har en stolthet  

og vil heller jobbe enn å motta stønad. 

2 
Se på insentivordningene. Det bør opprettes flere  

lønnede internships, som kan gjøre at flere innvandrere 
med høyere utdanning kommer seg inn i arbeidslivet.  

3 
Sterkere innsats mot analfabetisme. Det må gjøres  

en sterkere innsats med språkopplæring. Det finnes  
innvandrere med gode kvalifikasjoner, men som  

sliter med språket. Da må de få bedre muligheter  
til å bli god i norsk.  

1 
Søk råd hos arbeidsgivere som har lykkes med å ansette 
innvandrere, som Vy Buss. Tenk at de skal inn i faktiske 

jobbstillinger, ikke som del av tiltak. 

2 
Bedre språkinnsats. Språkopplæringen må styrkes  

hvis du skal bo og jobbe permanent i Norge. 

3 
 Se på innvandrer som en ressurs, ikke et problem.  

Ta dem i bruk. 

Finn Øivind Gabrielsens  
3 råd til politikere for å  

lykkes med integrering av 
innvandrere i arbeid: 

Terje Njaastads  
3 råd til politikere for å  
lykkes med integrering  
av innvandrere i arbeid: 

3 råd_
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Den norske  
supermodellen_

Arbeidsgiverforeningen Spekter og LO Stat har det  
siste året samarbeidet om viktige utviklingstrekk som  

kjennetegner den norske modellen, og har sammen  
utviklet nettstedet www.supermodellen.no. 

Egil André Aas i LO Stat og Anne-Kari Bratten i Spekter mener den norske 
modellen er en supermodell - om den anvendes og utvikles riktig.
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Spekter og LO Stat er enige om at skal den norske 
modellen bli en supermodell for norsk arbeidsliv 
fremover, må den ikke være statisk. Tvert imot må 
modellen videreutvikles, for best å kunne møte 
utfordringer i samfunnet og arbeidslivet. Modellen 
ble ikke til for å konservere løsninger, men er skapt 
for bidra til at omstilling og utvikling kan gjennom-
føres på en måte som gir gevinst både for arbeids-
takerne, virksomhetene og samfunnet. Det må vi 
verne om.

Definisjon på den norske modellen
•	 Den norske modellen er samspillet mellom det 

organiserte arbeidslivet, brede offentlige vel-
ferdsordninger og den økonomiske politikken.

•	 Modellen innebærer at staten og arbeidslivets 
parter samarbeider sentralt, for å håndtere 
interessemotsetninger og finne løsninger på 
viktige samfunnsutfordringer. 

•	 Modellen innebærer også samarbeid og hånd-
tering av interessemotsetninger på den enkelte 
arbeidsplass.

Den norske modellen består av tre  
byggeklosser

•	 Organisert arbeidsliv bygd på samspill mellom 
lov- og avtaleregulering, fredsplikt i avtale
perioden og sentralisert koordinering av 
lønnsdannelsen, hvor sterke organisasjoner 
med eksportindustrien i front forhandler både 
sentralt og lokalt, understøttet av partssamar-
beid om produktivitet og omstilling, samt  
aktiv arbeidsmarkedspolitikk.

•	 Økonomisk styring bygd på en aktiv, stabilitets
orientert økonomisk politikk, internasjonal 
frihandel og koordinert lønnsdannelse for å 
fremme vekst, sysselsetting og sosial utjevning.

•	 Offentlig velferd bygd på universelle ordninger 
for inntekts- og standardsikring som legger 
til rette for høy yrkesdeltaking og mobilitet. 
Skatte­­finansierte helse og velferdstjenester, 
samt gratis utdanning, som bidrar til likestilling 
og utjevning av levekår, helse og yrkesmulig-
heter.

Som et ledd i samarbeidet engasjerte Spekter 
og LO Stat fremtidsforsker Camilla Tepfers til å 
kartlegge hvordan lederne i Spekters medlems
virsomheter og LO Stats tillitsvalgte ser på fremti-
den. Interessant nok, så disse ganske likt på hvilke 
utviklingstrekk som vil bli krevende fremover. Det 
ene er hvordan få til «Smart bærekraft», som hand-
ler om hvordan få til en bærekraftig økonomisk 
verdiskapning som må til for å erstatte fallende 
petroleumsinntekter. Et annet utviklingstrekk var 
at «Vinneren tar alt», altså at den digitale utviklin-
gen gjør at få, men store internasjonale aktører blir 
veldig dominerende. En siste trend er knyttet til 
«Fremtidens utdanning», som handler om at ras-
kere og hyppigere endringer i kompetansebehov 
driver fram et behov for livslang læring med nye 
læringsformer. 
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– Vi liker jo å kalle den supermodellen, sier 
Egil André Aas. 

Lederen i LO Stat sitter på hjørnekontoret i Oslo 
sentrum med en LO-pin på jakkeslaget. Det  
er før koronaviruset slår inn over Norge, før  
de første dødsfallene, før han må innta hjemme-
kontor på Jessheim og lage kriseplaner for egen 
organisasjon. Det er før arbeidsledighetstallene 
stiger til mellomkrigsnivå, og før Aas må bli enig 
med staten og Spekter om nye regler og unntaks-
bestemmelser for å unngå total stans i virksom-
hetene. 

Og: Det er før hele Norge får se hvor viktig den 
norske modellen er – også når det må tas store 
grep i krise. Tre uker inn i den største krisen  
i Norge på 75 år, er han som de fleste bekymret. 
Men også styrket i sin tro: 

– Stadig vekk får vi høre at den norske arbeids-
livsmodellen er til hinder for endring, at den er 
utdatert og gammeldags. Men denne krisen viser 
at det er feil. Det som skjer nå, viser hvor utrolig 
viktig trepartssamarbeidet er. Uten et tett samar-
beid mellom det politiske nivået, arbeidsgiverne 
og arbeidstakerne ville vi ikke klart å håndtere 
dette, sier han og legger til:

– Ennå vet ingen akkurat hvordan dette ender. 
Men vi står i denne kampen sammen. Vi har et 
felles virkelighetsbilde og felles mål. Hvordan 
skal vi sørge for at så få som mulig blir syke eller 
i verste fall dør? Hvordan skal vi berge norsk 
økonomi, virksomhetene og arbeidsplassene? 
Hvordan skal Norge se ut etterpå?, sier han. 

«Den norske modellen» er begrepet som brukes 
for å beskrive hvordan arbeidslivet i Norge er 

organisert, med trepartssamarbeidet mellom 
arbeidstakere, arbeidsgivere og staten. Det her-
sker stor enighet om at det gode samarbeidet 
mellom partene i arbeidslivet har bidratt sterkt 
til veksten og stabiliteten i norsk økonomi. 

– Modellen må videreutvikles for å lykkes med 
fremtidens utfordringer og tilpasses omstilling
ene i arbeidslivet, sier Aas.

Vi er tilbake på LO Stat-sjefens kontor i Møller-
gata, noen uker før koronakrisen. Den norske 
modellen er skapt for endring, mener han og sier 
at den er helt nødvendig for å nå de målene og 
løse de utfordringene som står foran oss, ikke 
minst klimatrusselen.

Supermodellen  
- også for  
en ny tid

–
Noen frykter at den norske arbeidslivsmodellen 

ikke er rustet for fremtiden. Men fremtids
forsker Camilla Tepfers i inFuture og LO 

Stat-leder Egil André Aas vet hvordan den  
skal styrkes mot samfunnsendringene. 
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«Det som skjer nå,  
viser hvor utrolig  
viktig treparts- 
samarbeidet er»
Egil André Aas, leder, LO Stat
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Camilla Tepfers i inFuture, et rådgivningsselskap 
innen fremtidsstudier og strategi, har forsket på 
hvilke kompetanser som blir viktige i fremtidens 
arbeidsliv. Hun mener at mye vil se annerledes 
ut i et 15–20-årsperspektiv. 

– Bakteppet er at maskiner vil gjøre mer og bli 
våre kolleger. Ifølge OECD (Organisasjonen for 
økonomisk samarbeid og utvikling) vil automa-
tisering berøre 60 prosent av jobbene våre, og da 
blir spørsmålet: «Hva skal vi være gode på da?» 
Våre fortrinn som mennesker blir enda viktigere 
framover, for vi må være gode på det maskinene 
ikke kan, sier Tepfers. 

Fire fremtidskompetanser vil bli viktige, mener 
hun: 

1   Skaperkraft/kreativitet: 
– Vi er bedre på dette enn maskinene. Den dår-
lige nyheten er at vi ikke er så gode som vi tror. 
Undersøkelser viser at 98 prosent av femåringer 
er «svært kreative», men når du er 25 år er det 
bare to prosent igjen. Det er et stort fall. Psyko-
logiske studier viser at mange voksne ikke kan 
fordra kreativitet fordi det forbindes med usik-
kerhet. Ergo, må du trene på de egenskapene  
og lære deg å tåle usikkerhet bedre.   

2   Informasjonskyndighet: 
– Informasjonsmengden øker, og evnen og viljen 
til å finne og fortolke relevant informasjon blir 
viktigere. Digitaliseringen forsterker også bekref-
telsestrender. Det er lett å tenke at med erfaring 
kan du ta flere avgjørelser på magefølelsen. Men 
da legger du tykke lag på egenbekreftelsen og 
utnytter ikke den innsikten som finnes i ny 
informasjon. 

3   Fordypningsevne: 
– Det handler om evnen og viljen til å jobbe forbi 
kjedelighetspunktet. Når vi graver oss ned  
i materie, blir det etter hvert kjedelig. Men for 
å løse komplekse problemstillinger, som for 
eksempel klimaendringer, må du holde ut. Og 
det er vanskelig, fordi konsentrasjonsevnen  
er mer utsatt. En studie fra Stanford viser at 
multitasking kan føre til varig svekkelse i evnen 
til problemløsning. Varig svekkelse! 

4   Sosial kompetanse: 
– Selvinnsikt, gode relasjonsegenskaper og  
evnen til å lede deg selv, blir viktigere. Det gjelder 
ikke minst i helse og undervisning, men også  
i personlig tjenesteyting. I tillegg vil vi få en ny 
arbeidsdeling mellom mennesker og maskiner. 
Når maskiner tar over oppgaver, blir de mennes-
kenære oppgavene viktigere i nesten alle jobber. 

«Den dårlige nyheten er at vi ikke er så gode 
som vi tror. Undersøkelser viser at 98 prosent 
av femåringer er «svært kreative», men når  
du er 25 år er det bare to prosent igjen»
Camilla Tepfers, fremtidsforsker, inFuture
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«Selvinnsikt, gode 
relasjonsegenskaper 
og evnen til å lede deg 
selv, blir viktigere»
Camilla Tepfers
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Ifølge Tepfers vil fremtidskompetansene treffe 
alle deler av jobbmarkedet. Og de er like viktige 
for de ufaglærte som for de faglærte og akade-
misk utdannede. 

– Det ligger i menneskets natur å bli god på dette. 
Både legen og hjelpepleieren på sykehuset vil 
trenge kompetansen. Også ingeniører og advo-
kater, som lenge har kunnet holde på som før, må 
oppdatere seg. Ingen slipper unna, de som tidli-
gere ikke ble berørt, blir det nå i stort omfang. 

– Hvordan treffer fremtidskompetansene sektorer 
som helse, kultur og samferdsel?

– For å ta helse: Du vil åpenbart trenge sosial 
kompetanse. Mennesketrening i medisin og 
autonomi vil komme mer og mer. Og det trengs 
skaperkraft for å omstille helsevesenet, så det får 
en mer helhetlig tilnærming til eldrehelse og 

ernæring, for eksempel. Og informasjonskyndig-
het blir nødvendig for å benytte nye behandlings-
former.  

Hun snakker videre med samme entusiasme.

– Og samferdsel: Det vil bli flere selvkjørende 
busser, men du må ha en bussvert. Bussverten 
skal ikke kjøre bussen, men gi det menneskelige 
nærværet for passasjerene. Noe av det samme ser 
vi med Über, som er i dialog med passasjerene 
før bilen ankommer. Og kultur: Det vil bli behov 
for kreativitet, for å lære fagene på nye og bedre 
måter, og bli mer nysgjerrig og problemløsende.  

Koronakrisen har akselerert utviklingen mot 
fremtidens arbeidsliv, mener Tepfers. Vi er blitt 
digitaliserte på få uker, noe som ellers ville tatt år. 

«Våre fortrinn som men-
nesker blir enda viktigere 
framover, for vi må være 
gode på det maskinene 
ikke kan»
Camilla Tepfers 

FREMTIDSFORSKEREN:  
Camilla Tepfers forsker på hvilke 
kompetanser som blir viktige  
i årene fremover. – Våre fortrinn 
som mennesker blir enda viktigere 
de neste årene, sier hun.
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– De som kan, jobber på hjemmekontor, med 
nettmøter som en selvfølgelig del av hverdagen. 
Undervisning foregår digitalt. Noen ulemper 
fører det med seg, men lærere påpeker også at de 
faktisk får en bedre mulighet til å se hver enkelt 
elev i sin individuelle oppfølging. I begge tilfeller 
settes den sosiale kompetansen på nye prøver. 

Kulturarrangement kommer inn i stuen til folk, 
med alt fra grasrotinitiativ som Brakkesyke 2020, 
til teatrenes egne, digitale forestillinger. Her har 
mange utvist stor kreativitet og skaperkraft for 
fortsatt å kunne tilby kulturopplevelser, mener 
hun.  

– Under krisen måtte vi forsøke å orientere oss  
i hvordan pandemien utviklet seg, og hva vi 
kunne gjøre for å bidra. Vi måtte søke fakta, og 
vi fikk trent vår informasjonskyndighet. 

Hun smiler.

– Og fremdeles ser vi en kraftanstrengelse fra 
forskere over hele verden, for å finne en vaksine. 
Vår mulighet til å komme tilbake til et normalt 
liv avhenger av deres evne og vilje til fordypning 
for å forstå koronaviruset.

Hvordan vil fremtidskompetansene påvirke 
arbeidsmodellen? Da LO Stat-leder Egil André 
Aas så Tepfers’ fremtidsstudie, ble han fornøyd. 

– Det mest overraskende er hvor likt vi ser på 
utfordringene. Vi ser de samme tendensene som 
Tepfers. Og det er bra, for det danner et godt 
utgangspunkt for å løse fremtidens utfordringer, 
sier han. 

På et skap ligger en offiserhatt fra Forsvaret, der 
han startet yrkeskarrieren og fremdeles offisielt 

«Hvis tilliten forsvinner  
mellom partene, vil  
vi ikke klare å løse  
utfordringene»
Egil André Aas

ARBEIDSTAKERNES MANN: Egil André Aas i LO 
Stat har i koronakrisen sett den virkelige verdien 
av den norske modellen. – Det som skjer nå, viser 
hvor utrolig viktig trepartssamarbeidet er, sier han.
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«Å dytte mer kostnader 
over på arbeidstaker  
eller arbeidsgiver er  
ikke veien å gå»
Egil André Aas

er ansatt. På veggen bak ham henger et skjold fra 
Forsvarets overkommando. 

– Men vi må ikke glemme at bærebjelkene  
i modellen handler om tillit. Hvis tilliten forsvin-
ner mellom partene, vil vi ikke klare å løse 
utfordringene. Vi må prate godt sammen og ha 
forståelse for hverandres synspunkter.

– Hva er motkreftene som truer modellen?

– Større forskjeller og mer polarisering er de 
mørke skyene i horisonten. Og flere enkeltsaker, 
som bompengesaken og fergeopprøret tok mye av 
oppmerksomheten før valget 2019. Det overskyg-
ger det store bildet. Så må vi legge til rette for at 
folk organiserer seg for at modellen skal overleve. 

Han setter en finger i bordet. 

– Men også maktbalansen i modellen er viktig, 
og den er skjør. Den må ikke dras til en av sidene, 
hverken arbeidstaker- eller arbeidsgiversiden. 

– Hvordan mener du modellen må moderniseres?

– Den norske modellen må inn i skolen. LO 
gjorde en sjekk for å se hvor mye ungdom kan 

om modellen, og det var dessverre fint lite. Den 
må inn i norske lærebøker, fra ungdomsskole til 
universitet. Du må ha kunnskapen om modellen 
i ryggsekken når du begynner å jobbe, for å vite 
hva arbeidslivet handler om. I dag nevnes den 
mest i festtaler. 

Modellen må også moderniseres for å bevare 
velferdsordningene, mener han. 

– Vi må påse at ikke arbeidsgiverne tar mer av 
kostnadene, som noen tar til orde for. Det vil 
forrykke balansen mellom partene og gjøre 
modellen skjørere. Staten må forbli garantisten. 
Å dytte mer kostnader over på arbeidstaker eller 
arbeidsgiver er ikke veien å gå. 

Han lener seg bakover og ser gjennom vinduene 
der bygningsarbeidere er i gang med å restaurere 
fasaden. 

– De tre beina som modellen står på, er så viktig. 
Derfor må vi passe på at den ikke smuldrer opp, 
bit for bit. Det er en grunn til at den kalles super-
modellen: Fordi det er den som har lagt grunn-
laget for det gode samfunnet vi har i Norge i dag. 
Og det er den som bidrar til godt samarbeid  
i krisetider. 

«Psykologiske studier viser at 
mange voksne ikke kan fordra 

kreativitet fordi det forbindes med 
usikkerhet. Ergo må du trene på 

de egenskapene og lære deg å tåle 
usikkerhet bedre» 

Camilla Tepfers
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1 
Livslang læring er noe annet enn  

det tradisjonelle utdanningsforløpet. 
De neste årene vil det bli mer arbeidsdrevet  
kompetanseforbedring, der du oppdaterer 

kunnskapen igjen og igjen. 

2
De fire fremtidskompetansene (skaperkraft/kreativitet, 

informasjonskyndighet, fordypningsevne og  
sosial kompetanse) må mer eksplisitt inn  

i utdanningstilbudet. Og de må komme inn  
på tvers av kompetansehierarkiet. 

3 
Innovasjons- og kompetansepolitikk  

må sees i sammenheng, både i offentlig  
og privat sektor. I dag ser vi ofte at innovasjon ikke  
blir skalert opp på grunn av manglende kunnskap  

om hvordan det skal gjøres. Kanskje trengs det  
et bindeledd mellom Innovasjon Norge og  

Forskingsrådet, for eksempel. 

1 
Legg til rette for at arbeidstakere  
organiserer seg, og ikke anerkjenn 

det uorganiserte arbeidslivet. 

2 
Gjør mer for å bekjempe arbeidslivs- 

kriminalitet, med sterkere og mer  
effektive grep. Det er ikke gjort nok  

de siste årene. 

3 
Snakk opp modellen, ikke bare i festtaler.  

Det er en ikke jobb som partene bare  
kan gjøre alene.  

Camilla Tepfers´ 
3 råd til politikere om  

fremtidens kompetanse:

Egil Andre Aas’  
3 råd til politikere for å sikre 

den norske arbeidslivs
modellen: 

3 råd_  
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NYE TIDER: Loven bærer preg av en tid hvor 
man arbeidet fra åtte til fire – uten dagens 
teknologi, mener Karen Helene Ulltveit-Moe, 
her på tur med hunden Babord.

Vi må ha et lovverk som er tilpasset dagens,  
og ikke gårsdagens, arbeidsliv og teknologi, 

mener økonomiprofessor og leder av Arbeids- 
tidsutvalget, Karen Helene Ulltveit-Moe. 

Loven er  
skrevet for et  

annet arbeidsliv  
enn i dag

–
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Vinden river i håret og lukten av sjø svever 
gjennom luften på Snarøya i Oslo. Egentlig skulle 
økonomiprofessor Karen Helene Ulltveit-Moe 
sittet på universitetskontoret nå, med stabler av 
papirer og bøker rundt seg. Men på Blindern er 
dørene stengt, og som mange andre i korona
krisen er det hjemmekontor og variert arbeidstid 
som gjelder. 

– Vi bør utnytte de mulighetene denne krisen gir 
til å skape bedre fleksibilitet for ansatte og bedrif-
ter, og da trenger vi andre arbeidstidsbestemmel-
ser. De bestemmelsene vi har i dag er for rigide, 
sier hun.

Hun er kledd i turklær og joggesko. 

– Vi ser i denne krisen at vi klarer å jobbe på nye 
måter, men vi trenger å oppdatere arbeidstids
reglene. 

Hun setter seg på en benk. Hunden Babord 
logrer ved siden av. 

Da hun ledet Arbeidstidsutvalget, som i januar 
2016 leverte rapporten til arbeidsminister Anniken 
Hauglie, var anbefalingene ikke til å ta feil av. 
Utvalget bestående av fagpersoner innen øko-
nomi, jus, arbeidsmedisin, arbeidstidsorganise-
ring og arbeidsmarked, mente at loven ikke er 
tilpasset dagens arbeidsliv, og at den bærer preg 
av en tid hvor man arbeidet fra åtte til fire – uten 
dagens teknologi. I tillegg var anbefalingene at det 
trengs nye særregler for skift- og turnusordninger. 

– En stor gruppe arbeidstakere har mulighet til 
arbeide på mer fleksible måter gjennom døgnet, 
og av hensyn til både dem og deres arbeidsgivere, 
bør de få lov til dette uten at det skal være et 
brudd på arbeidstidsbestemmelsene, sier Ulltveit 
Moe. 

Hun mener at rapporten er blitt mer aktuell  
i årene siden. Et av hovedvirkemidlene for  
å mobilisere mer arbeidskraft, er å få flere til å 
jobbe heltid, konkluderte rapporten. 

– Faktum er at det er mye deltid i helse- og 
omsorgssektoren. Det skaper problemet for 
pasientene og arbeidsgiver – og tidvis for de 
ansatte selv. Derfor bør vi ha tiltak som gjør det 
mulig for flere å jobbe heltid. Det har vært et 
tema mellom partene i en rekke år, men det står 
i stampe og arbeidsgivere i sektoren sliter med å 
skape en heltidskultur og sørge for god nok 
bemanning i helgene. 

Én løsning kan være å bruke pengene annerledes, 
antyder hun: 

– Det er godt mulig at avlønningssystemet må 
være annerledes, med relativt høyere avlønning 
i helgene sammenliknet med ukedagene. Da blir 
det mer attraktivt å jobbe ubekvemme vakter.  
I dag er timelønnsforskjellen mellom behagelige 
og ubehagelige tider gjerne ikke stor nok. 

– Hvor mye av deltiden er frivillig? 

– For mye, dessverre. Det snakkes mye om 
ufrivillig deltid og ansatte som ønsker seg mer 
heltid, men problemet er den frivillige deltiden. 
Derfor må de ubehagelige arbeidstidene kom-
penseres bedre, i kombinasjon med det å gi 
arbeidsgiver mer styringsrett. 

– Hvilke andre virkemidler bør vurderes for å få 
flere på heltid?

– Jeg er generelt sett opptatt av problemstillingen 
knyttet til at mange kvinner velger deltid. Jeg 
mener at vi ikke får likestilling før vi har økono-
misk likestilling. Det krever at kvinner velger 
heltid fremfor deltid.

«Det snakkes mye om ufrivillig 
deltid og ansatte som ønsker seg 
mer heltid, men problemet er den 

frivillige deltiden»
Karen Helene Ulltveit-Moe, professor i samfunnsøkonomi,  

Universitetetet i Oslo 
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«En stor gruppe arbeidstakere har mulighet til  
å arbeide på mer fleksible måter gjennom døgnet,  
og av hensyn til både dem og deres arbeidsgivere, 
bør de få lov til dette uten at det skal være et  
brudd på arbeidstidsbestemmelsene»

SAVNER KONKRETE ENDRINGER:  
– Ingen av de store endringene vi foreslo er 
blitt iverksatt, sier Ulltveit-Moe om Arbeids-
utvalget hun ledet for fire år siden.
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Tidligere har Ulltveit-Moe brukt begrepet «hes-
tehandelssituasjon» for å beskrive systemet for  
å avtale unntak fra arbeidsmiljølovens arbeids-
tidsbestemmelser.

– Det var en beskrivelse fra de berørte i arbeids-
livet. Du må ha unntak fra arbeidstidsreglene for 
å få til de arbeidstidsordningene som er nødven-
dig, men de unntakene vil ikke fagforeningene 
gi uten en slags vetorett over arbeidsplanen. Der 
kommer hestehandelen inn. Det er ikke slik loven 
er ment å virke. 

Daværende arbeidsminister Hauglie mente at 
Arbeidsutvalgets rapport bidro med konkrete og 
viktige innspill til en bedre regulering av arbeids-
tiden. Men Ulltveit Moe mener at lite har skjedd 
siden.

– Rapporten har bare ført til små endringer. Det 
har vært noen arbeidstidsendringer for spesielle 
institusjoner og en viss oppmykning når det 
gjelder kveldsarbeid. Men i det store og hele er 
ingen av de store endringene vi foreslo blitt 
iverksatt. 

Blikket blir mer alvorlig. 

– Dagens lovverk er skrevet for et annet arbeids-
liv enn i dag, mener jeg. Den er skrevet for et 
arbeidsliv der du enten er vanlig ansatt, eller 
ansatt som leder med særlig uavhengighet. Men 
med årene er det blitt mange arbeidstakere midt 
imellom, særlig innen ulike tjenesteyrker. For 
den gruppen er ikke dagens arbeidstidsregulering 
særlig godt egnet, og da brytes loven systematisk. 
Det er uheldig og undergraver tilliten til loven. 

Det fører blant annet til at flere bedrifter ikke  
vil ha egne arbeidstakere, men heller bruker 
frilansere. 

– Hvorfor er det uheldig?

– Fordi en frilanser er mindre beskyttet og ikke 
har de samme rettighetene som vanlige arbeids-
takere og den beskyttelse som følger av arbeids-
tidsbestemmelsene. Dette gjelder for eksempel 
arbeidstid, sykdom og pensjon. 

Det er ikke bare arbeidsgivere som ønsker seg et 
mer fleksibelt arbeidsliv, også mange arbeids
takere gjør det, mener Ulltveit-Moe. 

– Det absurde i dette er at mange ansatte selv 
ønsker en oppmykning av regelverket. Krefter i 
fagforeningene vil ha det som nå, men ikke alle 
medlemmene er nødvendigvis enige. Når det har 
kjørt seg så fast at man ikke klarer å få en enighet 
om når og hvordan man skal jobbe, som i helse 
og omsorgssektoren, bør det heller gjøres noe 
med loven.  

«I det store og hele  
er ingen av de store  

endringene vi foreslo  
blitt iverksatt»

«Jeg mener at vi ikke får 
likestilling før vi har øko
nomisk likestilling. Det 
krever at kvinner velger 
heltid fremfor deltid»
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3 råd_
Ulltveit-Moes 3 råd til  

politikerne for å mobilisere  
mer arbeidskraft:

2
Gjør lovverket mer fleksibelt så det er mulig  
for arbeidsgivere å levere de tjenestene de  

skal i helse- og omsorgssektoren.

3 
Lag et lovverk som er tilpasset dagens, og ikke 

gårsdagens, arbeidsliv og teknologi.

1 
 

For å løse fremtidens behov, må vi ha en mer fleksibel 
arbeidstidsregulering. Hvis ikke vil næringslivet  

tilpasse seg ut av reguleringen. 

– Kan trykket på helsevesenet i koronakrisen vise 
at det er nødvendig?

– Absolutt. I denne krisesituasjonen vil det 
sannsynligvis bli mange brudd på arbeidstids-
bestemmelsene. Noe av det positive som kan 
komme ut av koronakrisen, er at vi ser nød-
vendigheten av endringer i arbeidstidsregule-
ringene. Krisen har gjort at vi har fått øynene 
opp for hjemmekontor og fleksibel arbeidstid. 
Det er en bra start. Men mer må skje.  

– Hva er konsekvensene hvis vi ikke lykkes med 
å utnytte arbeidskraften bedre?

– Flere brudd på loven, en lov som mister 
legitimitet, dårligere utnyttelse av vår viktigste 
ressurs – arbeidskraften. Og dårligere mulighet 
til å kombinere jobb og familieliv, samt dårli-
gere tjenester til klientene innen helse- og 
omsorg. 
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Er det mulig å ivareta pasientsikkerheten uten 
å bryte arbeidstidsbestemmelsene gang  
på gang? Nei, mener klinikkleder Øyvind 

Skraastad og avdelingsleder Sigrid Rannem 
ved Oslo Universitetssykehus.

Helsevesenets 
umulige floke

–

HELSEVESENETS FRONTLINJE: Klinikkleder 
Øyvind Skraastad (t.v.) og avdelingsleder  
Sigrid Rannem er samstemte om hvilke  
arbeidsmiljøproblemer sykehusansatte  
står i hver dag. Foran er to sykepleiere  
i full gang med dagens oppgaver.
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Hverdagene på sykehus er travle nok for  
leger, sykepleiere og helsepersonell i en normal-
situasjon, men denne dagen er en ekstremtilstand 
under oppseiling. De neste dagene og ukene  
skal pasienter flomme inn dørene på Oslo 
Universitetssykehus (OUS) og øke trykket på 
mange avdelinger.  

– Vi kan ikke avlyse hjerteinfarkt, kreftsykdom 
og andre alvorlige sykdommer selv om det er 
korona-utbrudd, sier Øyvind Skraastad, leder for 
OUS’ akuttklinikk. 

Dagen etter vårt besøk skal det innføres besøks-
forbud på sykehusene for å begrense smittefaren, 
samtidig som skoler og barnehager stenges. Snart 
skal næringslivet permittere tusenvis av ansatte, 
NAV få hundretusener av dagpengesøknader og 
sykehusene presses til det ytterste – i uoversku-
elig framtid. I frontlinjen står helsearbeidere som 
Skraastad og Rannem. 

– Jeg tror vi er godt forberedt nå, men det verste 
krisescenariet kan vippe oss av pinnen. Vi kan 
havne i situasjoner der vi ikke klarer å ta hånd 
om pasientpågangen fordi vi ikke er nok folk. Og 
etter hvert må vi muligens prioritere rått mellom 
hvem som får respirator eller ikke. 

Han puster tungt. 

– Disse dagene viser for alvor hvilken trebent 
spagat vi står i. Vi skal balansere budsjett og 
samfunnsøkonomi opp mot pasientsikkerhet  
og arbeidsmiljøkrav. Når du jobber på sykehus, 
er det ingen tvil hvilket hensyn som veier tyngst 
i den trekanten.  

Han ser på Rannem, som står ved siden av.

– Det er hensynet til pasienten. 

Allerede før korona-viruset sendte norske syke-
hus inn i kriseberedskap, var helseledere bekym-
ret for bemanningssituasjonen. Det var vaktplaner 
med huller og turnuser som ikke gikk opp. Og 
noe av problemet, ifølge leger og sykepleiere, er 
at arbeidstidsbestemmelsene står i veien. Alle-
rede i 2015 sa Skraastad til Dagsavisen at det 
«ikke er mulig å ivareta kvalitet og pasientsikker-
het uten å bryte arbeidsmiljøloven flere tusen 
ganger i året». 

– Det er et dilemma mellom loven og virkelig
heten, sier Skraastad. 

Nå sitter han og Rannem på et møterom. Bak dem 
er et låst lager med smittevernutstyr. Lageret 
måtte låses etter at 600 munnbind og hansker ble 
stjålet en uke tidligere, trolig for å selges på 
svartebørsen. 

– Pasientsikkerhetsloven forplikter oss til å gi 
forsvarlig og trygg medisinsk hjelp, og det skal 
balanseres mot andre lover som også veier tungt.

– Trumfer pasientsikkerheten over arbeidstids­
bestemmelsene? 

– Til syvende og sist, ja. Den gir oss ikke en rett 
til å organisere ressursene så lovbruddene kan 
skje. Men med så mye personell som jobber 
ubekvem arbeidstid, er det nesten umulig ikke  
å ende opp med brudd på arbeidstidsbestemmel-
sene. 

– Hvis jeg skulle havne i retten og måtte forsvare 
meg mot brudd på loven, er det iallfall én anklage 
jeg ikke vil ha: At jeg ikke ga pasienten hjelp. Slik 

lovverket er lagt opp i dag, er den situasjonen helt 
reell, sier Rannem.  

Telefonen ringer og Skraastad løper ut døren. 
Sånn er arbeidsdagen som leder av en akuttkli-
nikk. Rannem forteller at legene og sykepleierne 
deler virkelighetsoppfatningen. 

– Arbeidstidsbestemmelsene er også rettet mot 
dagarbeid, men på en akuttklinikk skjer ting brått 
og uventet. I løpet av en uke er det søndager 
klokken 07.00 vi har flest pasienter, men utfra 
turnusplanen er det da vi har minst folk på jobb. 
Det er fordi turnusen er lagt opp slik at den følger 
kravene som stilles fra fagforeningene om kun  
å jobbe hver tredje helg, forklarer hun. 
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I 2016 opprettet regjeringen Arbeidstidsutvalget 
som skulle se om dagens skift- og turnusordninger 
burde endres. Én av utvalgets anbefalinger var å 
lage bestemmelser som sikrer at arbeidsgiver kan 
ha siste ord når vaktplanene skulle settes opp. 
Rannem stiller seg bak mange av anbefalingene.  

– Oppmyking i bestemmelsene ville gjort verden 
enklere for oss. At en sykepleier kan jobbe flere 
helger i strekk, er også et behov vi har. Vi har 
mange sykepleiere som pendler fra andre land, 
og når de først kommer vil de jobbe mest mulig, 
sier hun.

I dag er det begrensninger på hvor ofte en syke-
pleier kan jobbe helg, fordi noen fagforeninger stiller krav om mindre helgearbeid for å god-

kjenne arbeidsplanene. 

– Det er en diskrepans mellom hvordan vi må 
planlegge arbeidstiden og hva som i praksis er 
mulig. Jeg kan sette opp folk til å jobbe fem dager 
i uken, men ikke en sjette dag. Selv om den 
ansatte ønsker å jobbe mer. 

– Noen hevder at bedre planlegging og bedre 
bemanning er løsningen?

– Fra sykepleierhold er det hevdet at flere folk og 
flere på heltid løser alt. Men det gjør ikke det. 
Hvis jeg har mange flere på fulltid, vil det være 
flere enn jeg har bruk for på dagtid – men frem-
deles for få på kvelder, netter og i helgene. 

– Løsningen er en endring av arbeidstidsbestem­
melsene?

«Vi kan ikke avlyse 
hjerteinfarkt, kreftsyk-
dom og andre alvorlige 
sykdommer selv om det 

er koronautbrudd» 
Øyvind Skraastad, klinikkleder  

akuttklinikken, Oslo Universitetssykehus

KLARE FOR INNRYKK: – Disse dagene viser for alvor 
hvilken trebent spagat vi står i, sier Skraastad og Rannem 
dagen før Norge stengte ned og helsevesenet forbered-
te seg på den største pasientpågangen noen gang.
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– Ja, hvis vi kan styre dette mer selv, er det bedre. 
Det er for mange hindre for de som vil jobbe mer. 
Så er det selvsagt ett spørsmål: Vet de ansatte sitt 
eget beste? Kanskje ikke alltid, men vi må kunne 
stole på folk. Og som arbeidsgiver følger vi også 
med og vi har til syvende og sist ansvaret for at 
hver enkelt har et fullt forsvarlig arbeidsmiljø. 
Fungerer det ikke, endrer vi heller arbeidstiden. 

– Det er viktigere enn noen gang å få på plass 
bedre arbeidstidsordninger, og det har partene 
sentralt heldigvis bidratt med. Husk at også 
helsepersonell blir like syke som befolkningen 
for øvrig, og det gir et ytterligere press på 
arbeidsstyrken. Per nå anslås det at en tredjedel 
av nordmenn vil bli koronasmittet, og tall fra 
Kina og Italia viser at helsepersonell blir smittet 
enda mer. 

En kort tenkepause følger.

– Da får vi et sykefravær på helsepersonell som 
kommer på toppen av en ekstrem pasientsitua-
sjon. Jeg tror ikke vi vil slippe opp for maskiner 

eller gulvplass, men vi vil slippe opp for kvalifi-
serte folk. 

Hun rister på hodet. 

– Det skal sies at dialogen med de tillitsvalgte er 
positiv. Men du må bruke tid på dialogen, og det 
er et problem når du må snu deg raskt. Akkurat 
nå får vi inn 30-50 nye pasienter per dag, men 
snart vil det bli 30-50 nye intensivpasienter per 
dag. Det vil bli krevende. 

Vi går ut i korridoren, der vi finner Skraastad i 
passiar med to andre leger. 

– Under svineinfluensautbruddet for vel ti år 
siden, hadde vi New Zealand som observasjons-
punkt, sier Skraastad. 

Han har armene i kors og et alvorlig blikk. 

– De likner oss i hvordan de finansierer og 
strukturerer helsevesenet, og vi lærte av deres 
erfaringer. Men korona-viruset har kommet så 
tett og raskt på oss, og vi har ingen vi kan lære av. 

Han ser på Rannem med at urolig blikk. 

– Derfor kjenner vi alt på pulsen nå, både 
arbeidstid og arbeidspress. Vi har trent på krise-
situasjoner, men virkeligheten er alltid en annen. 
Og den møter vi nå.  

«Oppmyking i arbeids
tidsbestemmelsene  

ville gjort verden  
enklere for oss» 

Sigrid Rannem , avdelingsleder,  
Oslo Universitetssykehus

«Vi skal balansere budsjett 
og samfunnsøkonomi opp 
mot pasientsikkerhet og  

arbeidstidsbestemmelsene»
Øyvind Skraastad
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1 
Arbeidstidsbestemmelsene må gi ansatte større rom 

til å ta egne valg. Mange ønsker å jobbe flere timer  
i uka og vil også tåle det godt. 

2
Tillitsvalgtes vetorett for godkjenning  

av arbeidstid hindrer muligheten for fleksible  
arbeidsordninger – og kan i verste fall gå  

ut over forsvarlig drift. 

3 
Sikre arbeidslivsreguleringer som gjør det mulig  

å ha forsvarlig drift av velferdstjenester med  
høy kvalitet døgnet og uken rundt.

Skraastad og Rannems tre budskap  
til politikere for at helsepersonell  

skal få brukt arbeidstiden best – uten  
å bryte arbeidstidsbestemmelsene: 

3 budskap_
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Kampen om  
arbeidstiden

–
Er sekstimersdagen et blindspor, eller  

et godt virkemiddel for å motivere  
arbeidstakere til å jobbe mer produktivt? 

Næringsmiddelprodusenten TINE er 
nærmere et svar etter 10 års forsøk. Økonomi-

professor Steinar Holden har ingen tro på 
sekstimersdagen som et generelt tiltak. 
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«Det er bedre at noen jobber  
mer og andre mindre i de  
periodene i livet det passer  
for hver enkelt» 
Steinar Holden, professor i samfunns- 
økonomi, Universitetet i Oslo
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Det startet som et prøveprosjekt og i 2009 
ble sekstimersdagen innført permanent på TINEs 
sentrallager på Heimdal i Trondheim. 140 ansatte 
jobbet daglig halvannen time mindre enn før, og 
en stund jobbet de bedre og mer produktivt. 
Trivselen gikk opp og sykefraværet ned, iallfall 
den første tiden. 

– Det gikk veldig bra en stund, og leveringsevnen 
ble opprettholdt på samme nivå som før. Det ble 
en boost blant de ansatte, en «dette skal vi få 
til»-følelse, sier Merete Høgaas, direktør for faste 
produkter i TINE.  

Men etter 10 års praksis blir sekstimersdagen 
avviklet. Lagerarbeiderne, som årlig pakker 
20.000 tonn produkter og distribuerer 58 000 
tonn, må tilbake til normal arbeidstid på 7,5 
timer.

Hva skjedde?

I flere år har sekstimersdagen vært gjenstand for 
debatt. Fagbevegelsen har argumentert for at 
kortere arbeidsdager kan gi høyere produktivitet, 
mindre belastning og bidra til at flere kvinner 

jobber fulltid. Arbeidsgivere har vært uenige og 
hevdet at samfunnet ikke har råd til kortere 
arbeidstid, fordi det vil gi mindre skatteinntekter 
og svekke velferdsstaten. 

Mellom de to frontene står ekspertene og vurde-
rer det fra et mer faglig ståsted. Som samfunns-
økonom og professor ved Universitetet i Oslo, 
Steinar Holden. 

– Det er lett å ha sympati med flere av målsettin-
gene ved en sekstimersreform, men jeg er likevel 
skeptisk – av flere grunner, sier Holden. 

Han har ledet en rekke offentlige utvalg og regnes 
som en ekspert innen temaene arbeidsøkonomi 
og lønnsfastsettelse. Våren 2020 ble han i all hast 
satt til å lede en ekspertgruppe for å regne på de 
samfunnsøkonomiske kostnadene av korona
krisen. Gruppen mente at den økonomiske 
aktiviteten i Norge ville reduseres med alt fra 68 
milliarder til 186 milliarder kroner, avhengig av 
hvor lenge smittevernstiltakene ville vare. 

Samtidig leder han Sysselsettingsutvalget, som 
undersøker hvordan flere kan inkluderes  
i arbeidslivet og hvordan flere kan jobbe utover 
vanlig pensjonsalder. 

– Den ene grunnen til at jeg er skeptisk til seks-
timersdagen er at det ville innebære en betydelig 
reduksjon i arbeidstilbudet, med færre arbeids-
timer i offentlig og privat sektor, mindre skatte-
inntekter og mindre muligheter til å finansiere 
velferdsgoder. 

«Det ble ikke dokumentert  
at sekstimersdagen  
hadde en klar effekt  

på sykefraværet» 
Merete Høgaas, direktør for faste produkter, TINE 

«Det er ikke lett  
å fjerne en populær  

ordning når den først 
er innført, men til slutt 

handler det om 
økonomi» 

Merete Høgaas 
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NYTTIGE ERFARINGER: – Det ble en boost 
blant de ansatte, sier TINEs direktør for faste 
produkter, Merete Høgaas, da sekstimersdagen 
ble innført. Ti år senere så alt annerledes ut.
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Vi møter ham på kontoret på Universitetet i Oslo. 
Fra 11. etasje ser han ned mot studenter som 
haster av sted med tunge ryggsekker. På pulten 
ligger heftet «Pengepolitisk rapport» fra Norges 
Bank. 

– Den andre grunnen er de deler av arbeidsmar-
kedet der arbeidstiden i større grad blir bestemt 
av andre årsaker, som tidspress på jobben og 
arbeidstakerne egne ambisjoner. I mange jobber 
er det nå behov for betydelig overtid i perioder. 
Mange arbeidstakere jobber mye på grunn av 
interesse, faglige ambisjoner og hensyn til karri-
ere. Skal grenser for overtid økes så det er mulig 
å jobbe like mye som nå? Mange arbeidstakere 

har pålagte oppgaver, og bestemmer så arbeids-
tiden selv. Skal oppgavene reduseres, som med 
mindre undervisningsplikt på universitet og 
høyskoler?

Et annet moment, påpeker han, er kostnadene for 
arbeidsgiverne ved å innføre en sekstimersdag. 

– Kortere arbeidstid kan skape spenninger. Skal 
det gjennomføres med full lønnskompensasjon? 
Jeg vil tro at det ikke er mulig, fordi hverken 
næringslivet eller offentlig sektor vil tåle en slik 
økning i timelønnen.  

– Hva med påstandene om at en sekstimersdag kan 
øke produktiviteten og redusere sykefraværet?

– Jeg er skeptisk til om sekstimersdagen er et 
egnet virkemiddel for dette. I de yrkene der folk 
blir slitne, er det heller andre tiltak som er bedre. 
Som det fysiske og sosiale arbeidsmiljøet, hvor 
belastende arbeidet er og om det er rimelig 
sammenheng mellom oppgavene og tiden til 
rådighet. Dette er viktigere enn om du jobber 
seks eller åtte timer. I noen yrker med særlig 
belastning er det kortere arbeidstid. Så vil det 
også være en del arbeidstakere der åtte timer er 
for mye, av ulike grunner. Da er det en bedre 
løsning at disse jobber deltid.

«Den ene grunnen til at jeg er skeptisk til 
sekstimersdagen er at det ville innebære 
en betydelig reduksjon i arbeidstilbudet,  
med færre arbeidstimer i offentlig og 
privat sektor, mindre skatteinntekter 
og mindre muligheter til å finansiere 
velferdsgoder» 
Steinar Holden
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Framfor å innføre en generell sekstimersdag,  
er det bedre at partene i arbeidslivet finner gode 
løsninger, mener Holden. 

– Det er bedre at noen jobber mer og andre 
mindre i de periodene i livet det passer for hver 
enkelt. Å lovregulere arbeidstiden til seks timer, 
tror jeg ikke er en god løsning.  

– Hvilke følger kan en sekstimersdag ha for til­
gangen på riktig kompetanse, som for eksempel  
i helsesektoren?

– Det er grunn til å tro at det ville blitt mindre 
tilgang på kompetanse, ikke minst i helsesektoren 

fordi det blir færre timer for de arbeidstakerne 
som jobber fulltid. Mange leger og kanskje også 
sykepleiere ville nok da valgt å ha flere jobber, 
men det er ingen god løsning. 
Han legger nevene på pulten. 

– Samlet ville det føre til at færre arbeidsoppgaver 
i helsesektoren blir løst. Det ville være uheldig, 
ikke minst fordi oppgavene i denne sektoren  
vil øke.  

– Hvordan vurderer du forsøkene som er gjort med 
sekstimersdag, som hos TINE på Heimdal?

SEKSTIMERSDAGEN, som ble innført på TINES 
sentrallager i Trondheim i 2009, fungerte godt 
i starten, men etter hvert viste det seg at TINE 
Heimdal hadde en høyere timepris, dyrere en-
keltkostnader på flere linjer og det var heller ikke 
målbare effekter på sykefraværet. 
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– Så vidt jeg har forstått kan TINEs forsøk illus-
trere noe av problemet: De opplevde at seks
timersdagen hadde en god effekt til å begynne 
med, men at det på lengre sikt ikke ble den 
gevinsten de hadde håpet på. Og når effekten 
forsvinner, er det bare kostnadene igjen. 

Våren 2019 gjorde TINE en ny vurdering med 
sekstimersdag på Heimdal. De ansatte var godt 
fornøyd med ordningen, men det var en annen 
side: Sykefraværet, som først hadde gått betyde-
lig ned, var tilbake på et høyt nivå. Og selskapet 
sto foran krevende tider. Kostnadene skulle 
reduseres med en milliard kroner innen 2021 og 
400 årsverk nedbemannes. Merete Høgaas ble 
satt til å lede en arbeidsgruppe for å evaluere 
sekstimersdagen. 
– Vi kom fram til at Heimdal hadde en høyere 
timepris og dyrere enkeltkostand på flere linjer. 
Det ble heller ikke dokumentert at sekstimers-
dagen hadde en klar effekt på sykefraværet. Utfra 
et økonomisk perspektiv, ble gruppen derfor enig 
om at arbeidstiden måtte endres, sier Høgaas. 

Tillitsvalgte og ansatte argumenterte for at 
arbeidstiden kunne økes med en halvtime, og 
mente at det ville gi samme kostnad som å øke 
til full arbeidstid. Men til slutt ble det vedtatt å 
endre arbeidstiden til 7,5 time, som trer i kraft 
fra 1. september 2020. 

– Det er ikke lett å fjerne en populær ordning når 
den først er innført. Men til slutt handlet det om 
økonomi. I dagens marked er vi ikke lenger like 
konkurransedyktige på pris, og vi må ta i bruk 
alle forbedringer.

I løpet av våren 2020 flytter hele administra-
sjonen og toppledelsen til TINEs lokaler på 
Kalbakken i Oslo øst, der det også produseres 
melk, rømme og yoghurt.

– Det er omorganiseringsprosjekter i mange 
avdelinger, både i produksjon og administrasjon. 
Så skal vi sette opp en ny arbeidsplan der vi må 
klare oss med færre ansatte, også på Heimdal.   
Hun ser ned i notatene. 

– For TINE handler ikke sekstimersdagen om 
det ideologiske. Det handler om vår konkurran-
sekraft og hvorvidt vi har råd til å fortsette med 
sekstimersdagen. Det er det økonomiske total-
bildet som avgjør alt. 

«Når effekten  
forsvinner, er det bare 

kostnadene igjen» 
Steinar Holden
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1 
Hvis man vil oppnå redusert sykefravær eller høyere  

produktivitet, så finnes det bedre løsninger. 

2 
Normalarbeidstiden bør forhandles mellom hoved-
organisasjonene i arbeidslivet, med sikte på å finne 

en arbeidstid som fungerer godt for mesteparten av 
arbeidslivet. Jeg tror vi ligger på et fornuftig nivå nå.

3 
 

Det er stor forskjell både på arbeidstakere og jobber. 
Mange arbeidstakere ønsker å jobbe mye, mens 

andre arbeidstakere har behov for kortere arbeids-
tid på grunn av helse, familieforpliktelser eller andre 

årsaker. Det er viktig å ha ordninger som åpner 
 for slike forskjeller.

3 råd_  
Steinar Holdens  

tre råd til politikere som vurderer 
innføring av sekstimersdag: 
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ERFARING: De har begge over 40 år  
i selskapet, men det er først de siste 10-15 årene  
at arbeidslivskriminalitet er blitt et stort problem,  
forteller Statnett-tillitsvalgt for EL & IT Forbundet 
Steinar Jøråndstad (t.v.) og arbeidslivsdirektør 
Thor Johansen.
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Spektermedlemmet Statnett har gått i bresjen  
mot kriminelle virksomheter som vil utnytte  

arbeidstakere. – Men vi makter ikke å vinne kampen 
alene, sier arbeidslivsdirektør Thor Johansen  

og tillitsvalgt Steinar Jøråndstad. 

Slik bekjemper  
Statnett 

arbeidslivs
kriminalitet

–
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Det er ingen tvil om alvoret. Arbeidslivs
kriminalitet koster samfunnet rundt 40 milliar-
der kroner i året, ifølge Samfunnsøkonomisk 
Analyse, og det er bare et forsiktig anslag. Trolig 
er det reelle beløpet betydelig høyere, kanskje så 
høyt som 100 milliarder, ifølge Arbeidsdeparte-
mentet. Når arbeidere utnyttes og skatt undras, 
trues konkurransekraften til seriøse aktører og 
bærekraften til velferdssamfunnet. 

På et hjemmekontor i Oslo sitter to personer som 
har ledet an i kampen mot arbeidslivskriminali-
tet. Statnetts direktør for arbeidslivsenheten, 
Thor Johansen, og tillitsvalgt Steinar Jøråndstad 
har sett arbeidere hos entreprenører og leveran-
dører bli underbetalt og utnyttet. De har sett små 
avvik fra arbeidernes rettigheter, og de har sett 
store, graverende avvik som i realiteten er slave-
kontrakter. 

– Det er en kamp som aldri tar slutt, men vi vil 
fortsette å bekjempe arbeidslivskriminaliteten. 
Det er så viktig med ordentlige arbeids- og lønns
vilkår, og på våre anlegg er vi helt avhengige av 
kompetente folk, sier Jøråndstad.  

Johansen nikker ved siden av.

– De siste årene har vi styrket innsatsen mot 
dette. Den preventive effekten av å ta tak i lov-
bruddene er stor. Vi tar det som er smått, og det 
som er stort tar vi hardt, sier Johansen.  

Hva gjør Statnett konkret? Ifølge Johansen og 
Jøråndstad er det hovedsakelig seks innsatsom-
råder i kampen mot arbeidslivskriminalitet: 

•	 Tydelige krav i kontraktene med entrepre-
nører og leverandører om lønns- og 
arbeidsvilkår. Og hvilke etiske verdier og 
standarder som de forventes å følge.

•	 Utstrakt kontrollvirksomhet der det 
innhentes informasjon fra arbeiderne som 
sammenliknes med dokumentasjon fra 
entreprenøren. Oppdages det avvik, gis det 
korte frister til å dokumentere at avvikene 
er lukket, og at arbeiderne har fått det de 
har krav på. 

•	 Dagbøter skrives ut dersom avvikene ikke 
er lukket innen angitt frist. Også andre 
sanksjoner benyttes hvis Statnett ikke får 
den dokumentasjonen de har bedt om. 

 

•	 Bevisstgjøring og opplæring av egne 
ansatte, som prosjektledere, byggeledere  
og øvrig byggeplasspersonell.

•  	 Sterk støtte fra toppledelsen.

•	 Tett samarbeid med fagbevegelsen, både 
om informasjonsutveksling og erfarings
deling. Tillitsvalgte sentralt og lokalt 
oppfordres til å varsle ved mistanke om 
brudd på kravene. 

– Kontrollvirksomheten og vår oppfølging av 
funn fungerer også preventivt. De fleste entre-
prenørene arbeider seriøst for å etterleve våre 
krav, og fra arbeidere på våre oppdrag får vi høre 
at ting fungerer godt. De grove sakene vi avdek-
ket for noen år siden vekket mange i bransjen.  
Vi opplever at arbeiderne har tillit til at vi tar 
dette på alvor, og får derfor også varsler fra folk 
ute på anleggene, sier Johansen.  

– Men dette er ikke bare et Statnett-problem, 
kommer det fra Jøråndstad. – Dette er et bransje
problem. Og i Statnett har vi tatt tak i problemene 
og forankret arbeidet mot kriminaliteten fra 
toppen og ned i organisasjonen. 

«Den preventive  
effekten av å ta tak  

i lovbruddene er stor»
Thor Johansen,  

arbeidslivsdirektør, Statnett
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Statnett er ansvarlig for å bygge og vedlikeholde 
det norske kraftsystemet. Selskapet sikrer  
landets strømforsyning, og eier og drifter over  
11 000 kilometer med kraftledninger og 150 
transformatorstasjoner over hele Norge. Til det 
trengs dyktige ansatte, og til enhver tid fylles det 
på med rundt 800 til 1000 innleide arbeidere. 
Johansen anslår at flere hundre av de innleide er 
utenlandske. 

– For mange år siden hadde vi en sak der et 
verneombud syntes at de innleide arbeiderne var 
på jobb hele tiden. Da ba vi om informasjon fra 
underentreprenøren, og den viste at to lag skulle 
følge en arbeidsplan der de jobbet lange dager  
i hver sin del av uken. Men realiteten avslørte at 
det var de samme personene, med to ulike iden-
titeter. Det var siste dagen denne underentrepre-
nøren var på dette anlegget, forteller Johansen.

– Er arbeidslivskriminaliteten blitt vanskeligere  
å avdekke med så mange innleide folk?

– I den daglige driften bruker vi hovedsakelig 
egne folk så langt som mulig. Byggeprosjektene 
settes som hovedregel ut til entreprenører, og  
de leier ofte inn en del av arbeidsstyrken fra 

bemanningsselskaper. Det gjør det mer krevende 
å avdekke ulovlige lønns- og arbeidsforhold. 
Likevel er vi blitt mye bedre. 

I 2019 signerte Statnett en landsdekkende avtale 
med Skatteetaten. Den gir selskapet tilgang til 
sanntidsinformasjon som forteller om entrepre-
nørene betaler skatter og avgifter som de skal,  

og om de er registrert i nødvendige registre. Den 
informasjonen gir Statnett et bedre beslutnings-
grunnlag ved valg av leverandører. Men Johansen 
og Jøråndstad ønsker at myndighetene følger opp 
med flere reguleringer.

– Vi kan bekjempe arbeidslivskriminaliteten 
bedre hvis ulike myndighetsorganer kunne delt 
mer informasjon. Det er fortsatt en del barrierer 
som gjør at informasjon ikke kan deles, sier 
Johansen, og fortsetter: 

– Og myndighetene kan gjøre mer for de arbei-
derne som utsettes for menneskehandel. Vi 
ønsker oss en «blålysberedskap», en slags nasjo-
nal utrykningsenhet som raskt kan slå ned på 
ulovlighetene. Da kan man raskere og mer 
effektivt ta vare på de menneskene som utnyttes 
før de settes på et fly ut av landet. 

– Det kan være hast med å slå til?

– Ja, motkreftene er sterke, og noen ganger kan 
du ikke vente til neste dag med å avdekke for
holdet. Da bør man ha muligheten til å rykke ut. 

«I Statnett har vi tatt 
tak i problemene og 
forankret arbeidet  
mot kriminaliteten  
fra toppen og ned  
i organisasjonen»

Steinar Jøråndstad, tillitsvalgt  
EL & IT Forbundet, Statnett

STATNETT er ansvarlig for å bygge og vedlike-
holde det norske kraftsystemet. Selskapet sikrer 
landets strømforsyning, og eier og drifter over 
11 000 kilometer med kraftledninger og 150 
transformatorstasjoner over hele Norge.  

Foto: Statnett
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– Er det et næringslivsansvar eller et myndig­
hetsansvar å avdekke arbeidslivskriminalitet?

– Begge må ta sin tunge del an ansvaret. Det er 
som i trafikken: Myndighetene setter fartsgrensen, 
men den enkelte aktør i trafikken må sørge for at 
reglene følges. 

I august 2017 kom saken som ga Statnett-ledelsen 
sjokk. Og som førte til at innsatsen mot arbeids-
livskriminalitet ble ytterligere styrket. Et varsel 
tikket inn om at 22 bosniske arbeidere på et 
Statnett-prosjekt på Rogaland jobbet på 
«moderne husmannskontrakter». 

I såkalte «doble kontrakter» ble de tvunget til å 
tilbakebetale halvparten av lønna til moderfir-
maet i Bosnia, som gjennom en egen avtale stilte 
sine ansatte til disposisjon for det kanadiske 
entreprenørselskapet Valard, som Statnett hadde 
inngått byggekontrakt med. I de bosniske 
arbeidskontraktene var det lagt inn bestemmelser 
der hus og hjem ville bli tatt fra dem dersom de 
ikke tilbakebetalte halve lønna. Samtidig var 
arbeidsavtalene med Valard helt ordinære og 
korrekte.

– Vi lærte mye av den saken. Siden da har vi vært 
mer til stede med egne ansatte i byggeplassteam-
ene og gjennomført flere kontroller av utenland-
ske arbeidere med hjelp av tolk. Vi har forsterket 

systemene for å demme opp og avdekke, sier 
Johansen. 

Saken i Rogaland ble anmeldt til Arbeidstilsynet 
og Statnett hadde løpende kontakt med fagfor-
bundene. Statnetts konsernsjef Auke Lont for-
langte at Valard omgående ryddet opp, og saken 

ble ubehagelig for det internasjonalt store 
entreprenørselskapet med 4000 ansatte. Presset 
ga resultater: De bosniske arbeiderne fikk 
tilbakebetalt all lønn de hadde innbetalt til sin 
bosniske arbeidsgiver og ble gitt langsiktige 
arbeidskontrakter hos Valard Construction. 

– Nå sier de utenlandske arbeiderne at det aldri 
er noe tull på våre prosjekter, og at det er verre 
andre steder. Dette er mennesker som opplever 
ulike arbeidsforhold etter hvem de jobber for. 
Noen ganger blir de bedt om å jobbe svart, uten 
at de har noe å stille opp med. Derfor må alle  
i bransjen stille opp. Dette svineriet tar ikke slutt 
før hele arbeidslivet stiller opp, sier Jøråndstad. 

– Hvordan synes du arbeidslivet stiller opp?

– Flere bedrifter er opptatt av å stramme knipe-
tangen, og partene i arbeidslivet tar dette på stort 
alvor. Det er bra. Partssamarbeidet er helt avgjø-
rende for å lykkes med innsatsen, både toparts-
samarbeidet i bedriftene og trepartssamarbeidet 
med myndighetene. 

«Myndighetene setter 
fartsgrensen, men den 
enkelte aktør i trafik-
ken må sørge for at  

reglene følges»
Thor Johansen

KAMPKLARE: – Dette svineriet tar ikke slutt før 
hele arbeidslivet stiller opp, sier Jøråndstad (t.v.)
om kampen mot arbeidslivskriminalitet.
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Johansen istemmer: 

– Der er også den jevnlige og uformelle dialogen 
mellom partene viktig, både om det som er rett 
og galt. Utfordringene er felles, og dialogen 
bidrar til å bygge en tillit til hverandre som er 
avgjørende for å løse felles problemer.  

Johansen har 42 års fartstid i Statnett, og Jørånd-
stad passerer 40 år i selskapet i november. Begge 
startet i Norges vassdrags- og elektrisitetsverk 
(NVE), som selskapet var en del av fram til 1986. 

– Arbeidslivskriminalitet var nesten ikke et tema 
de første 25 årene, dette har vokst fram de siste 
15–20 årene med EØS-avtalen og flere utenland-
ske arbeidere på jobb i Norge. Mot slutten av 
1990-tallet var det tilnærmet investeringsstopp 
på bygging av kraftledninger og trafostasjoner, 
og fagmiljøet ble kraftig redusert. Da byggeakti-
viteten tok seg opp utover 2000-tallet var det lite 
igjen av det norske fagmiljøet for å bygge kraft-
linjer, så utenlandske entreprenører vant de fleste 
oppdragene, sier Johansen. 

– Men nå er vi i ferd med å bygge opp et eget 
fagmiljø igjen, skyter Jøråndstad inn. – Vi startet 
i 2007 med sju personer med særskilt kompe-
tanse på å bygge fjordspenn, og i dag er det en 
enhet med 50 ansatte. De gjør jobbene svært 
godt, men rekker ikke over alt.  

Den 20. mars 2019 arrangerte Auke Lont «Kon-
sernsjefens leverandørdag». Der var statssekre-
tæren i Arbeidsdepartementet, lederen av EL- og 
IT-forbundet og representanter fra bygg- og 
anleggsbransjen i NHO, samt flere av Statnetts 
største leverandører. Leverandørene ble bedt om 
å redegjøre for sitt eget arbeid mot arbeidslivs-
kriminalitet og hvilke tiltak de iverksetter, og 
deretter presenterte Statnett en liste med sine 10 
krav. Leverandørene ga sin tilslutning til kravene, 
og forpliktet seg til å følge dem i sine prosjekter 
for Statnett. 

– Det var en nyttig dag for alle involverte. Arbei-
det mot arbeidslivskriminalitet fikk et betydelig 
løft, og vi ser at kraften i at det sentrale treparts-
samarbeidet får en ny dimensjon når dette kobles 

ned på virksomhetsnivå i direkte dialog med 
aktørene. For leverandørene er det ingen tvil om 
hva vi mener, sier Johansen. 

– Vinner vi kampen mot arbeidslivskriminaliteten?

– Vi skal ikke være naive og tro at siste lovbrudd 
har skjedd. Men vi har en god beredskap for  
å komme raskt på banen ved varsler eller brudd 
på våre krav. Og det vi avdekker, går vi ut med 
og deler med andre. Vi har som mål å være så 
aktive og på i dette arbeidet at vi selv kan avdekke 
kriminaliteten. Ikke at andre avslører det før oss. 

«Partssamarbeidet er helt  
avgjørende for å lykkes med inn
satsen, både topartssamarbeidet  

i bedriftene og trepartssamarbeidet 
med myndighetene»

Steinar Jøråndstad
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Statnett  
krever at leverandørene:

1.	 Kontinuerlig styrker systemer og praksis 
som sikrer etterlevelse av lover og regler i en 
situasjon der arbeidslivskriminalitet er i stadig 
utvikling. Å avdekke og hindre arbeidslivs-
kriminalitet krever kontinuerlig utvikling av 
metoder og strategier fra alle parter. 

2.	 Begrenser bruk av underleverandører og  
utfører grundige og systematiske kontroller 
av alle underleverandører, og tilsvarende  
ved all innleie av eksternt personell. 

3.	 Forplikter seg til å sikre underleverandørenes 
lojalitet til å bekjempe arbeidslivskriminalitet,  
oppfylle Statnetts forventninger, etiske 
retningslinjer og andre kontraktrettslige 
forpliktelser. 

4.	 Informerer alle arbeidere om deres rettig-
heter når det gjelder lønns- og arbeidsvilkår 
i tråd med Statnetts forventninger, etiske 
retningslinjer og kontraktsmessige forplik-
telser. Informasjonen skal regelmessig gis 
på arbeidernes morsmål på en tydelig og 
lettfattelig måte. 

5.	 Etablerer varslingskanaler for alle medar
beidere hos leverandører og underleveran-
dører. Slike kanaler må sikre anonym varsling. 
Konfidensialitet og beskyttelse for varslere  
er en forutsetning. 

6.	 Sikrer formidling av all relevant dokumen
tasjon fra alle involverte parter. 

7.	 Krever at all relevant dokumentasjon skal 
innhentes fra flere kilder der man vektlegger 
realitetene for arbeiderne på anleggsplassen. 
Leverandører skal være forpliktet til å sikre 
innsikt i arbeidernes situasjon, og manglende 
kunnskap er ingen unnskyldning for avvik. 

8.	 Varsler Statnett umiddelbart ved mistanke 
om eller avdekking av uetiske og ulovlige 
arbeidsforhold. 

9.	 Handler resolutt og rettidig dersom tilfeller 
av uetisk eller ulovlig praksis blir avdekket. 

10.	 Sikrer både fysisk sikkerhet og jobbsikkerhet 
for alle arbeidere som blir utsatt for alvorlig 
arbeidslivskriminalitet. Tiltak for å rette opp 
i slike situasjoner kan ikke forventes å være 
begrenset til det som er regulert i juridiske 
rammeverk og kontraktens ordlyd.
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1 
Etabler en utrykningsenhet mot arbeidslivskriminalitet. 

2
Dra nytte av trepartssamarbeidet, for det er i fellesskap 
vi løser problemene best. Og kanskje bør myndighetene 

etablere enda strengere regler, så man kan ekskludere 
aktører som gang på gang bryter loven. 

3 
Gi Arbeidstilsynet større ressurser og virkemidler til å 

avdekke flere lovbrudd. Tilsynet har gjort mye bra mot 
små virksomheter, men må jobbe mer systematisk mot 

virksomheter der kriminaliteten skjules bedre. 

Thor Johansen og Steinar Jøråndstads  
3 råd til politikerne for å bekjempe  

arbeidslivskriminalitet: 

3 råd_
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–
Å investere i økt kompetanse har aldri vært 

viktigere, mener direktør i Kompetanse 
Norge, Sveinung Skule. Hos Spekter- 

medlemmet NRK er medarbeidere  
i verdensklasse målet. 
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DIREKTØREN FOR ØKT KOMPETANSE: 
Flere bransjer står foran store omstillinger som 
vil kreve mer av oss, sier sjefen i direktoratet 
Kompetanse Norge (KN), Sveinung Skule.

I NRK overlates ikke påbygg av kompetanse 
til tilfeldighetene. Planen er å utvikle medar-
beidere som blir best - aller best, sier NRKs 
organisasjonsdirektør, Olav Hypher.
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Da koronakrisen vokste i omfang utover 
senvinteren og våren 2020, måtte NRKs nyhets-
avdelinger kaste om på alle rutiner. Vanlige 
arbeidsdager ble ekstraordinære og medarbeidere 
kastet ut på dypt vann. Men ikke uten livbøye. 

– Ressursene ble omdisponert på kort varsel. 
Distriktskontorene ble mer aktive, folk på sport 
og kultur ble flyttet over på nyhetsgulvet, fordi 
nyhetsoppdraget ble særdeles viktig og det var 
sendinger gjennom hele døgnet, sier Olav Hypher, 
NRKs organisasjonsdirektør. 

Nå står han utenfor NRK-bygget på Marienlyst. 
Han kommer rett fra «pitchedagene», et årlig 
arrangement der de ulike avdelingene kaster ut 
sine ideer. 

– Vi satte tidlig inn et opplæringsregime og laget 
fadderordninger. Folk ble raskt satt til å jobbe i 
nye settinger og måtte lære masse nytt på kort tid. 

Stemmen blir ivrig. 

– Og det klarte vi fordi vi har en kultur for det. 
Det ble et bevis på hvordan kompetansearbeidet 
i NRK fungerer strukturelt. Når behovene endrer 
seg, har vi planer for å flytte på folk og samordne 
kompetanse.  

Kanskje har det aldri vært mer sant enn nå: 
Kompetanse er nøkkelen i fremtidens arbeidsliv. 
Flere bransjer står foran store omstillinger som 
vil kreve mer av oss. 

– Nesten uansett hva spørsmålet er, så er økt 
kompetanse en del av svaret, sier Sveinung Skule, 
direktør i Kompetanse Norge (KN), et direktorat 
som jobber for at alle skal kunne lære hele livet 
og at alle har kompetansen de t renger for å 
komme i jobb og stå i jobb. 

– Kompetansen til hver og en av oss blir viktigere 
enn noen gang, for fremtidens arbeidsliv krever 
stadig mer av deg som arbeidstaker. Hvis vi skal 
håndtere eldrebølgen, må flere seniorer få mulig-
het til å oppdatere sin kompetanse så de kan 
jobbe lengre. Hvis vi skal håndtere økende inn-
vandring, må vi sørge for at nye deltakere i 
samfunnslivet får den kompetansen de trenger. 

Fremdeles mangler mange i Norge grunnleg-
gende ferdigheter, ikke minst digitale ferdigheter, 
forteller han. 

– Jobber du på lager i dag, er du kanskje vant med 
å kjøre truck og hente varer, og det er det. Men 
snart vil du få en skjerm på trucken og du må 
håndtere data, lese og sende meldinger, som 
krever at du oppjusterer ferdighetene fra det 

«Når behovene  
endrer seg, har vi  
planer for å flytte  

på folk og samordne 
kompetanse»

Olav Hypher, organisasjonsdirektør, NRK

STILLER KRAV: Koronakrisen ble et bevis  
på hvor godt kompetanseplanene i NRK  
fungerer, forteller Olav Hypher.
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manuelle til det mer digitale. Det er bare ett 
eksempel på hvor inngripende endringene er  
for alle. 

Bedre grunnleggende ferdigheter er spesielt 
viktig fordi over en halv million nordmenn ikke 
har fullført videregående skole. Altfor mange er 
derfor utsatt for en risiko for å havne utenfor 
arbeidslivet – og samfunnet, mener Skule.   

– Og det er de med minst utdanning som også 
deltar minst i den løpende kompetanseutviklingen 
i bedriften. De som har mest, får mest – og 
omvendt. Denne skjevheten i kompetanseutvik-
lingen må det settes større søkelys på. 

– Men heller ikke de med høy utdanning slipper 
unna, sier han. 

– Kompetanseutvikling gjelder også de akade-
miske yrkene, som advokater, leger og ingeniører. 
Digitaliseringen vil føre til store endringer i hele 
arbeidslivet. Og i en tid med koronakrise, da 
mange mister jobben og kanskje må over i andre 
relaterte yrker, vil det stilles store krav til ny 
læring og større kompetanse. 

Likevel er det færre som tar videreutdanning, 
viser tall fra KN. Skule tror det skyldes at stadig 
flere kompetansetiltak skjer på arbeidsplassen. 

– Flere virksomheter satser mer på kompetanse-
utvikling på arbeidsplassen. I mange tilfeller er 
det der ekspertisen finnes, vel så mye som i 
utdanningsinstitusjonene. Flere arbeidsgivere har 
innsett at kurs og seminarer ikke er nok påfyll, 
men at dagens arbeidsliv er en livslæringsprosess. 
Vi vil også se flere hospiteringsordninger der 

bedrifter gjør avtaler med hverandre om utveks-
ling av personell. Og vi vil se mer strukturert 
læring, hvor medarbeidere utveksles og settes til 
oppgaver med samarbeidende enheter. 

I dette bildet er partssamarbeidet en forutsetning 
for å lykkes, mener Skule. 

– Modellen gir insentiver for å investere i kom-
petanse. I Norge er det høy lønn og ordnede 
arbeidsforhold også for de med lavest utdanning, 
derfor er det viktig at de blir produktive. Det 
lønner seg for arbeidsgivere å drive kompetanse-
utvikling på alle medarbeiderne i organisasjonen.  

Kompetanseløft er blitt mer viktig med korona-
situasjonen, sier han. 

– Det har aldri vært mer viktig å investere i 
humankapitalen. Vi må bruke denne krisen nå til 
å bygge kompetanse. Ledig tid og kapasitet må 
brukes til å investere i opplæring og utdanning. 
Det kan gi oss et felles løft. 

I NRK overlates ikke påbygg av kompetanse til 
tilfeldighetene. Planen er å utvikle medarbeidere 
som blir best. Aller best. 

«De som har mest, får 
mest – og omvendt. 
Denne skjevheten i 

kompetanseutviklingen 
må det settes større 

søkelys på» 
Sveinung Skule

«Vi må bruke denne krisen nå til 
å bygge kompetanse. Det kan gi 

oss et felles løft»
Sveinung Skule, direktør, Kompetanse Norge
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– Vi kaller det verdensklassemålet, sier Olav 
Hypher. 

– Våre medarbeidere skal ikke bare henge med 
– de skal også kunne lede utviklingen. Vi kon-
kurrerer på et globalt marked, mot Facebook, 
Apple, Disney, HBO og Netflix. De utvikler seg 
hele tiden, så hvis publikum skal velge oss må vi 
også utvikle oss. Vi må være like bra eller bedre 
enn de beste i verden, derfor er målet å holde 
verdensklasse. 

Grunnfilosofien NRK bygger sitt kompetansear-
beid på er 70-20-10-modellen. 70 prosent av all 
læring skal skje gjennom utfordringer i jobben. 
En TV-journalist må for eksempel prøve seg i nye 
settinger og sjangre, mot mye målgrupper og 
med nye metoder. 20 prosent av læringen skal 
skje ved opplæring og 10 prosent ved kurs og 
etterutdanning. 

– Ofte måles kompetanseheving i antall kurs du 
har vært på. Men det er kanskje ikke det viktigste. 
I NRK er vi bevisste på hvordan læringen skal 
skje, og prøver å skape en kultur der alle får prøve 

seg på tvers av organisasjonen. Initiativet til det 
må komme fra medarbeideren selv, eller lederen. 

Hypher kom til NRK for ett år siden, etter lengre 
fartstid i Statkraft og Telenor. Da han kom til 

NRK, ble han overrasket over hvor lydhør NRK 
er etter å lære av andre.  

– Det kunne vært naturlig å tenke at NRK tror at 
de vet best selv, og at de har høy selvtillit fordi ni 

av ti i Norge bruker NRKs plattformer. Men her 
finnes det ingen arroganse, i stedet er det nys-
gjerrighet i alle avdelinger. 

NRK samarbeider med Journalisthøgskolen, og 
får jevnlig praktikanter som fullfører sitt utdan-
ningsløp i NRK. Og de samarbeider med tekno-
logiuniversiteter på teknologi, et område NRK 
også vil være best på. I 2020 holder de på å rulle 
ut en modell for kompetanseplanlegging i alle 
NRKs divisjoner, som ble noe avbrutt av koro-
nakrisen, men som skal gi enda mer trykk på 
intern kompetansebygging. 

– Vi har laget en strategisk kompetanseplan over 
hva som er viktigst og hvilke behov det er på tvers 
av NRK. Så har vi laget et sentralisert kompetan-
sehevingstilbud som enhver medarbeider kan 
være med på. Det kan være kompetansetilbud 
om journalistisk metode, historiefortelling eller 
annet. Så setter vi sammen klynger på tvers.  

I gangene på Marienlyst går han daglig forbi en 
plakat: «Nådeløs på lag med ideene», sier den. 
Det er et slagord han liker. 

«Våre medarbeidere skal 
ikke bare henge med  
– de skal også kunne  

lede utviklingen»
Olav Hypher

«Her finnes det ingen 
arroganse, i stedet  

er det nysgjerrighet  
i alle avdelinger»

Olav Hypher
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KOMPETANSE I ALLE LEDD: I 2020 
ruller NRK ut en modell for kompetanse
planlegging i alle kanalens divisjoner, 
sier Olav Hypher om det kontinuerlige 
arbeidet med å løfte medarbeidernes 
kompetanse.
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– I vår kompetanseutvikling er dialogen med de 
tillitsvalgte utrolig viktig. Vi vil det samme, og 
de tillitsvalgte støtter våre kompetanseplaner. Vi 
har også en sentral kompetansepott som alle 
betaler en andel til for å støtte større utdannings-
løp, slik at ansatte kan ta etterutdanning med full 
lønn. 

Snart skal NRK flytte til nye lokaler. Hvor er ennå 
ukjent, men Hypher er trygg på at NRK uansett 
vil være attraktiv for nye medarbeidere. 

– Vi har en sterk merkevare som arbeidsgiver, 
med attraktive sendeflater og store profiler. Men 
konkurrentene jobber knallhardt på kompetanse, 
og da må vi gjøre det også. Ikke bare på innhold, 
men også teknologi. NRK er også et tech-firma, 
det er det lett å glemme. 

«Kompetansen til hver og 
en av oss blir viktigere enn 
noen gang, for fremtidens 

arbeidsliv krever stadig mer 
av deg som arbeidstaker» 

Sveinung Skule
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1 
Ta vare på den norske modellen og lag nye  

trepartsbaserte kompetansepolitiske strategier.

2 
Utnytt koronakrisen til å investere i kompetanse.

3 
Når det planlegges krisepakker, bør det også  

inkludere kompetansetiltak som er skreddersydd  
for bransjer med de største utfordringene. 

1 
Anerkjenn den ustrukturerte læringen. Det er mye  

kompetanse å hente gjennom naturlig læring i jobben.   

2 
Ha en strategisk kompetanseplan. Kanskje er det tre 

punkter som er nøkkelkompetanse alle bør ha, mens det 
er andre punkter som er mer spisset mot enkeltansatte.

3 
Skap en kultur der ansatte tør å feile og bruk feilene  

til å gjøre ansatte bedre. Selv om prosjekter ble  
mislykket, blir det ofte god læring av det. 

Sveinung Skules 3 råd til  
politikere for å satse  

på kompetanse:

Olav Hyphers 3 råd til  
mediebedrifter som vil satse 

på kompetanseheving:

3 råd_
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Dette er Spekter

Virksomheter som 
bærer et utpreget 
samfunnsoppdrag

Spekter skaper
skreddersøm- 

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 arbeidsgiverforening  

i 1993. Våre løsninger er formet i et 
omstillingsrom, og gjør oss til en 

nytenkende arbeidsgiverforening 
som tilbyr alternative arbeids

giverløsninger basert på det beste 
i tradisjonene fra så vel privat  

som offentlig sektor.

Våre medlemmer

Vi er arbeidsgiverforeningen 
for private og offentlige 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 samfunnsoppdrag. 
Vi er dominerende innen sektor

ene helse, samferdsel  
og kultur.

Våre løsninger

Vi skaper skreddersømsløsninger. 
Våre tariffavtaler og arbeidsgiver-
posisjoner bygges opp rundt den 

enkelte virksomhets utfordrin-
ger 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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