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This is your future (American Weekly 1956)







vs.

Status 2018: Hva skal vi tro på?



Må legge til rette for:

• Lavere frafall fra arbeidslivet 
• Forlengede yrkeskarrierer
• Reduksjon av utenforskapet

Hindre frafall

Fremme 
inkludering

Forlengede 
yrkeskarrierer

Økt sysselsetting 
og 

arbeidsproduktivitet

Arbeidsmiljø viktig for arbeidslinja



Kræsjkurs: Hva er arbeidsmiljø?

Arbeidsmiljø handler om arbeidet som 
utføres



Sykefravær, frafall og lavthengende frukter

Geografiske 
og sosiale 
smitteeffekter

Sosiale forhold og arv

Helserelaterte trygdeytelser

(Folke)helse

Sykemelders rolle

Kjønnsforskjeller

Arbeidsmiljø (35%)



Arbeidsmiljø og helse



Arbeidsstokken

Syke
(~5%)

Folk flest
(~75%)

Veldig sunne
og friske
(~20%)



Arbeidsstokken

Syke
(~5%)

Folk flest
(~75%)

Veldig sunne
og friske

(~20%)

Kostnader for 

virksomheten uhelse

Målretting av

innsatsen

Optimal
overlapp?



NORSKE (U)FORENLIGE DILEMMAER

Høykostland
-må stille høye krav

Høy sysselsetting
-flere sårbare individer



NORGES GULL
Autonomi

Krav



Er ledelse nok? Er management nok?

- Disiplin
- Empirisk kreativitet
- Produktiv paranoia



DETTE
VIRKER

LEDELSESFAKTORER

FORUTSIGBARHET

KULTUR OG KLIMA KRAV vs KONTROLL

ROLLEKONFLIKTER

INNSATS vs BELØNNING





Kostnader i Norge ikke-optimalt arbeidsmiljø

• For samfunnet: 75 mrd. kr. pr. år

• For virksomhetene: 30 mrd. kr. pr. år





Arbeidsmiljøarbeid – Hvordan realisere gevinst?



Arbeidsmiljøarbeid – Hvordan realisere gevinst?



Hva skal til for at arbeidsmiljøtiltak skal virke og være lønnsomme?

Behovsbasert Kunnskapsbasert Systematisk implementert



ARBEIDSMILJØ OG KINDEREGG-EFFEKT?



TAKK FOR OPPMERKSOMHETEN!
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Hva kjennetegner 
de beste 

arbeidsplassene?
22.11 – Abelia
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59 land

Verdens mest anvendte 
medarbeiderundersøkelse

2002

Utvikler tillitsbasert 
kultur og lederskap

7000

Global standard for 
kvalitetsutmerkelse av 
arbeidsplasser

Verden største samling av 
beste praksis  



Perspektivskiftet

Mennesker som kostnad Mennesker som ressurs Mennesker som strategi



FELLES FUNDAMET HVERDAGSLEDELSE

Tillitsbasert ledelse bygges gjennom  

HVORFOR

LEDER OG ORG.PRAKSIS

HVA HVORDAN

• «Byggesteinene»



Tillitsbasert organisasjonskultur 

Bygger på tre 
fundamentale 

relasjoner



Tillitsbasert kultur
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Kvaliteten i 
fundamentale 

relasjoner
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Kan måles og 
utvikles
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TILLIT

-Kan måles og 
utvikles

Global 
TILLITS Index



«Ledelsen har en klar oppfatning av hvor 
virksomheten skal og hvordan vi skal 

komme dit»

«Ledelsen informerer meg om viktige 
saker og endringer»

«Ledelsens handlinger samsvarer med 
hva den sier» 

85%
Norges Beste 

Arbeidsplasser

55%
Gjennomsnittlig 

norsk bedrift

82%
Norges Beste 

Arbeidsplasser

52%
Gjennomsnittlig 

norsk bedrift

56%
Gjennomsnittlig 

norsk bedrift

84%
Norges Beste 

Arbeidsplasser

«De beste» sammenlignet med snitt Norge 

Tydelig retning 



«Ledelsen viser oppriktig interesse for 
meg som person, ikke bare som ansatt»

«Ledelsen viser at den setter pris på godt 
arbeid og ekstra innsats»

«Ledelsen involverer medarbeiderne i 
beslutninger som påvirker arbeidet eller 

arbeidsmiljøet deres 

80%
Norges Beste 

Arbeidsplasser

50%
Gjennomsnittlig 

norsk bedrift

81%
Norges Beste 

Arbeidsplasser

57%
Gjennomsnittlig 

norsk bedrift

75%
Norges Beste 

Arbeidsplasser

51%
Gjennomsnittlig 

norsk bedrift

«De beste» sammenlignet med snitt Norge 

Å bli sett og hørt



«Ledelsen stoler på at medarbeiderne 
utfører arbeidet godt uten å se dem over 

skulderen»

«Medarbeidere her får tildelt mye ansvar»

90%
Norges Beste 

Arbeidsplasser

77%
Gjennomsnittlig 

norsk bedrift

88%
Norges Beste 

Arbeidsplasser

75%
Gjennomsnittlig 

norsk bedrift

Autonomi

«De beste» sammenlignet med snitt Norge 



Kostnader
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RESULTAT-

UTVIKLING

SALG & 
PRODUKTIVITET

INNOVASJON &
RISIKOVILLIG-

HET
MEDARBEIDER-

UTVIKLING

SYKEFRAVÆR

STABIL
ARBEIDS-
STYRKE 

JOBB-
SØKNADER

RENOMÉ

TILLIT

Forretningsmessige effekter



Great Places to Work For All Accelerate Performance



Hvorfor virker tillitsbasert ledelse?

Hva er tillitsbasert ledelse?Hva er tillitsbasert ledelse?

Bård Kuvaas
Professor Organisasjonspsykologi
Handelshøyskolen BI
Institutt for ledelse og organisasjon

” TILLIT er mer effektivt enn intensiv styring 
og kontroll. Ledere som gir tillit får mer 
motiverte medarbeidere. De blir mindre 
stressa, mer produktive og har et lavere 
sykefravær enn andre. Mye handler om å bli 
involvert i oppgaver og utfordringer i jobben.

Når vi tar denne sjansen, for det er klart det er 
usikkerhet med i bildet, opplever 
medarbeiderne tillit og jobbautonomi.

TILLIT er et konkurransefortrinn”
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Byggesteinene Opplevelsene Effektene



Er en god relasjon 
verdifull i seg selv?





Profesjonell Personlig

Privat

Det personlig profesjonelle 







Kundeperspektivet 

Bilde kursrom?



















Relasjonell ledelse i praksis

Abelias HR samling 22.nov 2018
Maiken Lønnerød og Giuliana Consonni Blom



• Etablert i 2001

• Begynte i oljebransjen – HMS kultur bygging, 
lederskap og medarbeiderskap

• Dramapedagogiske og interaktive metoder

• Kultur, kommunikasjon og samhandling

• Relasjonsledelse – i kjernen av vår praksis



Hvem er jeg?

Samfunnsgeografi         Statsvitenskap



Hvorfor relasjonsledelse?





”Oppskrift” og praksis

• I bunn og grunn er det ”enkle oppskrifter” på god 
praksis    

• Realiteten at mennesker og relasjoner er komplekse                  

• For lav anerkjennelse av at god praksis krever 
bevissthet og ferdighetstrening

• For å ”knekke koden” må vi forstå hvordan vi selv og 
andre er ”skrudd sammen” – våge å lære oss psykologi

• For å navigere trenger vi stor grad av selvledelse



Den ”enkle” verktøykassa



Bevisstgjøring og trening 



Unngår den klassiske fellen



Tåle ubehag

• Bygge opp romningskapasitet

• Akseptere at du ikke har kontroll på alt

• Tåle ”kaos” i perioder

• Frykt bidrar til kontroll

• Tillit bidrar til flyt, utfoldelse, kreativitet og 
frigjøring av potensial



To pilarer i relasjoner



Praktisk utforskning

• Bli med på en liten reise…



Build Science Technology
• Forsker på miljøvennlige bygg og jobber som konsulenter på 

byggeprosjekter. 
• Typiske prosjekter er innenfor urban utvikling, bolig og 

næringsbygg. 
• 70 ansatte som består av arkitekter, forskere og ingeniører.
• Etablert i 2003.
• Har en unik markedsposisjon siden de jobber i feltet mellom 

forskning og konsulentvirksomhet.
• De er framtidsrettet og har lite utskifting av ansatte.



Build Science
• Siste året gjennomført en omfattende 

omorganiseringsprosess – FoU avdelingen mer 
ut i prosjekt og kople med prosjektteam.

• Ny leder i FoU avdelingen – Pernille Rasmussen 
– jobbet 5 år i BS, tidligere ledet salg og 
markedsføring

• Forsker II i FoU avdelingen – Tuva Lien – 10 år i 
BS



Møtet

• Pernille har innført månedlige statusmøter 
med hver enkelt medarbeider

• Første med Tuva

• Flere saker Pernille ønsker å ta opp i forhold 
til måloppnåelse og samarbeid i prosjektene
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Hvilke muligheter og utfordringer er 
det hos dere i forhold til fokus på 

relasjonsledelse?



Hva har dere snakket om?



Hvordan vi har trent på 

kommunikasjon i NGI
Inger Kristine Tovslid

HR-sjef NGI



Dette er NGI

NGI er Norges største geofagmiljø og er et 
ledende senter for forskning, utvikling og 
rådgivning innen ingeniørrelaterte geofag.

Vi forsker og utvikler løsninger for næringslivet og 
samfunnet, slik at vi bygger og bor på sikker grunn

Vår samfunnsoppgave er anvendt forskning, 
teknologiutvikling og innovasjon samt å bidra til 
kompetanseheving og utdanning innen geoteknikk 
og tilhørende geofag



Lokal og global



Hvorfor opptatt av relasjoner?



Å trene på krevende kommunikasjon

Ledere etterlyste støtte til 
krevende kommunikasjon

Hvordan omsette «tett på 
ledelse» i praksis?



Behov for å styrke prosjektlederkompetansen 

En viktig rolle for oss på NGI

Fagperson og prosjektleder

Styrke relasjonell kompetanse, 
kundekontakt og kontrakt



Øving gjør mester 



Hva var suksesskriteriene?

Støtte og forankring i toppledelsen

God «research» i forkant og tillit i prosessen

Case som var svært gjenkjennbare for kursdeltakerne



Spørsmål?



NORGES GEOTEKNISKE INSTITUTT
NGI.NO

#påsikkergrunn





Anders Dysvik
• Professor i organisasjon og ledelse 

ved Handelshøyskolen BI
• Ph.D. i organisasjon og ledelse fra 

Handelshøyskolen BI
• Hovedfag pedagogikk fra Universitet i 

Oslo
• Krigsskole, operativ linje fra Luftforsvaret 

med 7 års ledererfaring 
• En rekke internasjonale publikasjoner 

innenfor HRM og organisasjon og 
ledelse

• Foredragsholder og rådgiver for 
offentlige og private virksomheter



Opplevd lederstøtte



Opplevd kollegastøtte



Opplevd støtte fra organisasjonen





Hva kjennetegner flertallet av dine 

medarbeidere eller kolleger?

• Alternativ Y
• motiverte av selve jobben, stor ansvarsfølelse, egeninteresse 

synlig kun i forhandlingssituasjoner

• liker jobben, ønsker å gjøre en god jobb og å videreutvikle 
sine ferdigheter, bidrar uoppfordret til å nå organisasjonens 
mål

• Alternativ X
• grunnleggende umotiverte – men selger sin arbeidskraft til 

riktig pris, egeninteresse som hovedmotiv

• misliker egentlig jobben, ønsker å unngå ansvar og er mest 
opptatt av jobbsikkerhet



Hva synes du best beskriver deg selv?

• Alternativ Y
• motivert av selve jobben, stor ansvarsfølelse, egeninteresse 

synlig kun i forhandlingssituasjoner

• liker jobben, ønsker å gjøre en god jobb og å videreutvikle 
sine ferdigheter, bidrar uoppfordret til å nå organisasjonens 
mål

• Alternativ X
• grunnleggende umotivert – men selger sin arbeidskraft til riktig 

pris, egeninteresse som hovedmotiv

• misliker egentlig jobben, ønsker å unngå ansvar og er mest 
opptatt av jobbsikkerhet





Urettferdig ledelse

• Longitudinell studie fra 1985 til 1999 av 
nesten 6500 medarbeidere

• Medarbeidere som gir sin nærmeste leder 
høy skår på mellommenneskelig rettferdighet 
hadde 30 prosent lavere sannsynlighet for å 
dø av eller oppleve ikke-dødelige hjerte- og 
karlidelser

• Statistisk kontrollert for tradisjonelle 
medisinske risikofaktorer,  demografiske 
variabler og psykologiske jobbelastninger

Kivimäki et al. (2005)



Dine kolleger kan bli det du tror de vil bli!

Eden, D. (1992). Leadership and expectations: Pygmalion effects and other self-

fulfilling prophecies in organizations. The Leadership Quarterly, 3(4), 271-305. 



Hva med nyansatte?
• En studie av 264 nyansatte viser at støtte fra

kolleger og nærmeste ledere blir mindre etter de 

første 90 dagene. 

• Tidlig støtte eller mangel på støtte hadde større

betydning for ansattes forpliktelse overfor

organisasjonen enn senere opplevelser av mindre

støtte

• Støtte spesielt viktig for forpliktelse, og utstøting

spesielt viktig for turnover

Kilde: Kammeyer-Mueller et al. 2013



Forskning på SLMR

•En metaanalyse av 85 uavhengige utvalg viser 

at jo bedre SLMR desto
• bedre arbeidsprestasjoner

• høyere tilfredshet med ledelse

• høyere generell tilfredshet

• høyere affektiv organisasjonsforpliktelse

• mindre rolle-uklarhet og mer rolleklarhet

• lavere turnoverintensjon

Gerstner, C. R., & Day, D. V. 1997. Meta-analytic review of leader-member exchange theory: 

Correlates and construct issues. Journal of Applied Psychology, 82(6): 827-844.



Forskning på SLMR II 

• En annen metaanalyse av 50 uavhengige utvalg 

viser at jo bedre SLMR desto mer 

ekstrarolleatferd

• En tredje metaanalyse av 290 uavhengige utvalg 

viser i tillegg at jo bedre SLMR desto større 

opplevd rettferdighet og lavere faktisk turnover 
• og den viktigste kilden til gode LMR er tillit til medarbeideren

Ilies, R., Nahrgang, J. D., & Morgeson, F. P. 2007. Leader-member exchange and citizenship behaviors: 

A meta-analysis. Journal of Applied Psychology, 92(1): 269-277.

Dulebohn, J.H., Bommer, W.H., Liden, R.C., Brouer, R.L. & Ferris, G.R. (2011). A metaanalysis

of antecedents and consequences of leader-member exchange: integrating the

past with an eye toward the future. Journal of Management, 38(6): 1715-1759.



Forskning på SLMR III 

•En fjerde metaanalyse av 3000 

uavhengige utvalg med nesten en million 

observasjoner viser det samme som de 

foregående analysene og understøtter 

betydningen av SLMR

Gottfredson, R & Aguinis, H. 2016. Leadership behaviors and followers performance: Deductive and 

inductive examination of theoretical rationales and underlying mechanisms. Journal of Organizational

Behavior. DOI: 10.1002/job.2152



Forskning på SLMR IV 

•En femte metaanalyse med over 112 000 

ansatte viser at jo høyere SLMR, desto 

færre symptomer som angst, depresjon, 

frustrasjon, frykt, mentale helseplager, 

og stress

Montano, D., Reeske, A., Franke, F. & Hüffmeier, J. 2017. Leadership, followers’ mental health and job 

performance in organizations: A comprehensive meta-analysis from an occuptational health perspective. 

Journal of Organizational Behavior. DOI: 1002/job.2124



• (2) I utformingen av den enkeltes arbeidssituasjon skal: 

• a) det legges til rette for at arbeidstaker gis mulighet for faglig og 

personlig utvikling gjennom sitt arbeid, 

• b) arbeidet organiseres og tilrettelegges under hensyn til den enkelte 

arbeidstakers arbeidsevne, kyndighet, alder og øvrige forutsetninger, 

• c) det legges vekt på å gi arbeidstaker mulighet til selvbestemmelse, 

innflytelse og faglig ansvar, 

• d) arbeidstaker så langt som mulig gis mulighet til variasjon og for å 

se sammenheng mellom enkeltoppgaver,

• e) det gis tilstrekkelig informasjon og opplæring slik at arbeidstaker er 

i stand til å utføre arbeidet når det skjer endringer som berører 

vedkommendes arbeidssituasjon. 

§ 4-2. Krav til tilrettelegging, medvirkning og utvikling



Bleikeliamodellen

• Det viktigste som skjer på et sykehus er møtet 

mellom pasient og helseansatte

• Alle andre ved et sykehus skal jobbe for at 

forholdene ligger best mulig til rette for at dette 

møtet blir så bra som mulig

• Kuttet i antall administrative ledere, økt antall 

fagpersoner

• Eget plunder og heft-prosjekt

• For å få til dette, må de ansatte ha trygghet og 

tillit
Kilde: http://www.dn.no/magasinet/2016/01/22/2128/Arbeidsliv/slr-alarm-om-represalier-og-hard-hr



Planlegging versus praksis 



Betingelser for at mål kan 

motivere

• Individuell tilpasning,  

realisme og relevans

•Fokuser på 4-6 formål

•Læring – ikke heksejakt

•Tenk resultat - nivå

•Måleierskap
Ordóñez et al. 2009



Betingelser for at tilbakemelding 

kan motivere

• Tett på

• Spesifikk

• Forsterke positiv atferd, og knytte 

mot personens identitet

• Forbedre lite konstruktiv atferd, og 

gjerne ut fra den enkeltes egne 

forslag

• 5 : 1





Lønnsoppgjøret 2018

Hva skjer nå?

Birgit Abrahamsen

Lysebu 23.11.2018
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Resultat:

• Rammer for en og bærekraftig 
AFP-ordning. Utredning pågår.

• Rammen på 2,8 %. Kr. 1,30 i 
generelt tillegg

• Ingen endring i OTP

• Reise- kost og losji 

• Tariffoppgjøret 2018

• Et samordnet 

hovedoppgjør
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• Mekling NISO-Abelia. 

Vi kom i mål!
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• Lockout!

• Pleie- og 

omsorgsoverenskomsten
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• Revisjon av Hovedavtalen NHO-

Tekna

• Revisjon av Overenskomsten 

NHO-NITO

• Pågående oppgjør
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• Tariffoppgjøret 2019
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• Pensjon fra første krone, beslutning i Stortinget 29. 
januar 2019

• Forhandlinger om ny IA-avtale, mål om ny avtale 17. 
desember 2018

• Protokoll mellom LO og NHO vedr. 
ansiennitetsprinsippets betydning. Skanska-saken i 
Høyesterett

• Skatteendringer - bonuspoeng og personalrabatter 

• Reisetid som arbeidstid

• Endringer i varslingsinstituttet

• Nye bestemmelser i arbeidsmiljølovens § 14-9 
implementeres pr. 1. januar 2019:
- Aml § 14-9 Definisjon av fast ansettelse
- Aml § 14-6 første ledd j)
- Aml § 14-3 – Deltidsansatte vil ha fortrinnsrett til del 
av utlyst stilling

• Arbeidsgiverpolitisk

agenda høsten 2018
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ARBEIDSGLEDE

MEDARBEIDERSKAP
OG FORPLIKTENDE SAMSPILL
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MEDARBEIDERSKAP
➢ Medarbeiderutvikling

➢ Medarbeiderskap handler om engasjement, 
ansvarlighet og profesjonalitet. Dette er selve 
grunnlaget for yrkesstolthet og arbeidsglede.

➢ Plan har jobbet med utvikling av 
medarbeiderskap, basert på metoden fra 
Teamwork AS.

➢ Hva mener vi med godt medarbeiderskap?

➢ Refleksjon knyttet til eget individuelt – og 
felles medarbeiderskap.

➢ Praktiske erfaringer fra Plan International 
Norge ?
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Medarbeiderskap
Stor interesse siste 10 år – og stor forvirring
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Samtale:

1. Hva mener vi med godt 
medarbeiderskap og den 
«Nordiske modellen» ?
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«Den Nordiske modellen»
Grunnlaget for ideen om medarbeiderskap

➢ Tillit, likeverd, verdighet, liten maktdistanse, 
forholdsvis flate organisasjoner

➢Manns- og kvinnerollen forholdsvis like
➢ Høyt utdannelsesnivå – jevn kompetanse
➢ Verdens minste lønnsforskjeller
➢ Individualisme, frihet under ansvar
➢ Profesjonalitet, anstendighet, «rett og galt» 
➢ Et institusjonelt rammeverk

– Arbeidsmiljølov, medbestemmelse, tre-parts samarbeidet

➢ Velferdsstatens sikkerhetsnett

Hovedavtalen av 1935 på UNESCOS liste over norsk kulturarv
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Lederutvikling gjennom 40 år
Hovedsakelig basert på amerikansk tankegods

“Developing everyday people to become 
leaders wherever God calls them to be”

Vicarius
Iesu

Christi

Dagens USA:
1% av befolkningen

sitter på 25% av 
inntektsstrømmen
og 40% av formuen

10x så mange fanger som Norge
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Nordens tankemodell
Verdens mest likestilte samfunn

Ledere er ikke spesielle mennesker
De er alminnelige mennesker

med et spesielt ansvar

Alle er medarbeidere
og noen medarbeidere

har et lederansvar
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Forpliktende samspill
Forutsetter symmetri og gjengjeldelse

Medarb.behovLederens behov

✓ Få jobben gjort

✓ Fleksibilitet

✓ (Kostnads)kontroll

✓ Aktiv holdning

✓ Være kompetent

✓ Bli oppdaget

✓ Bli respektert

✓ Private forpliktelser

Vi må forstå hverandre
og komme hverandre imøte
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Individuelt medarbeiderskap
Handler om hvordan jeg forholder meg til . . . 

Arbeidsoppgavene

Arbeidsgiveren Arbeidskollegaene

Hva vil det si «å være profesjonell»?
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Yrkesstolthet og arbeidsglede
er et resultat av å være . . .

Faglig dyktig og engasjert i 
oppgavene

En redelig og konstruktiv 
arbeidstaker

En kollega som gjør at 
andre blir effektive

Hva kan være lettere sagt enn gjort 
i en travel hverdag?
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Kvalitetsbevisst
Tar initiativ
Satser ekstra
Faglig oppdatert
Tenker nytt

Viser omtanke
Involverer andre
Støtter kollegaer
Gir anerkjennelse
Deler kompetanse

Respekterer beslutninger

Ser sin rolle
Forstår ledelsen
God ambassadør
Tar ansvar for omdømmet

Selvrefleksjon, feedback utvikling av team
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Dialog

Dialogens grunnprinsipper

Respekt

Bevegelighet

Vennlig oppriktighet

Interesse
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Min medarbeider-filosofi 
– Samtale i smågrupper basert på medarbeiderskaps modell

•Hva er mine styrker ?

•Hva kan utvikles ?
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To kilder og to slags mål
Inspirert av Henri Bergson 1859 – 1941

Sosiale normer

Anseelse

Læring

Kompetanse

Utilstrekkelighet

Vise

Bør

Skjule

Kjenne

Vil

Forstå

Mestre Prestere

Egne idealer

Selvrespekt



©
O

p
p
h
a
v
s
re

tt T
e
a
m

w
o
rk

 O
U

 A
S

Medarbeiderskap – hvordan fungerer vi sammen?

Samspill leder –
medarbeider

Fellesskap og
samarbeid

Åpenhet og
tillit

Ansvarlighet og
initiativ

Arbeidsglede og
engasjement

Stefan Tengblad
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Arbeidsgledefaktorene

Gleden ved å være til nytte
Vissheten om å gjøre en forskjell. Selvrespekt. Mening 

Gleden ved oppgavene i seg selv
Bli oppslukt av oppgavene. Jobben som hobby

Se resultater av det du gjør
Feedback fra arbeidsoppgavene. Resultatmåling som gir mening

Autonomi
Følelsen av å være et fritt menneske – ikke en brikke i andres vilje

Hvilke øyeblikk har du i dagens løp

hvor du har slike opplevelser?
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Normale utviklingsfaser
I hvilken fase er vår avdeling nå?

Høflig fortielse
Opplevelse av stillstand
Ulmende misnøye
Problemer skjules
Frustrasjon

Fornyelse
Gjennombrudd
Kreativ nytenking
Uttesting av nye metoder
Felles mål og tiltak

Tilfredshet
Trives med situasjonen
Harmoniske relasjoner 
Problemfritt samarbeid
Ingen store utfordringer

Mobilisering
Utilfredsheten blir tydelig
Utålmodigheten tar over
Åpenhet om egne tanker
Frykt, uro, selvforsvar



Arbeidsglede og forpliktende samspill

Medarbeiderskap



STRUCTURAL ELEMENTS 

Formal policies, processes, 

systems, structures

BEHAVIOURAL ELEMENTS

Leadership/ employeeship, 

culture  – informal practices 

and ways of working 

Focus of transactional 

change

Focus of transformational 

change (often missed)

INCOMPLETE PICTURE 

(tip of the iceberg) –

change programmes that 

focus on structural 

elements are limited

LOOKING BELOW 

THE SURFACE:  levers 

for transformational 

change
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Engasjert:

Ansvarlighet
og initiativ

Modig:

Åpenhet og
tillitt

Inkluderende:

Felleskap og
samarbeid

Hvordan skape arbeidsglede og engasjement?  

Mearbeiderskap og arbeidsglede20

SAMSPILL MELLOM LEDER OG MEDARBEIDER 
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Vi er inkluderende og modige
Vi sikrer en kultur med fokus på måloppnåelse, der vi alle 
er ansvarlige for lagspillet og gir gjensidig respekt og tillitt 
til hverandre. Vi vil utfordre det eksisterende og jobbe for 
endring. 

Vi er engasjerte
Gjennom vårt engasjement, ansvarlighet og 
profesjonalitet (medarbeiderskap) er vi stolte av å jobbe i 
Plan. Dette gir igjen arbeidsglede som fører til effektivitet 
og kvalitet i alt vi gjør. 

Vi leder
Gjennom å motivere og gi retning 

Kultur og verdier i Plan International Norge

Medarbeiderskap og arbeidsglede21
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Steg 1 

Gi tilbakemelding på
handling

Steg 2

Beskriv handlingen
konkret

Steg 3

Bekriv effekten av
handlingen



Individuell forberedelse før møte 1 og 2 

Tillit og samarbeid (Medarbeiderskap)  

• Din profil: Ta frem din egen 4T profil. Les den og trekk ut tre ting ved den som du 
mener du kan bidra med, som blir viktig, i strategiprosessen. Finn frem en ting/et 
bilde eller noe som sier noe om hvem du er. 

• Deg og kolleger i teamet: Bli kjent med de andre i gruppa gjennom å gå igjennom 
din profil opp mot de andres

Verdier: Hvilken kultur er det vi ønsker oss? 

• Den nye strategien krever at vi etterlever verdiene våre: 

• Modig 

• Engasjert

• Inkluderende

• Beskriv hvordan verdiene gir mening for deg

• Identifiser en person eller et selskap du mener har en kultur eller etterlever 
verdier som du ser opp til.

Strategi og tiltak

• Les strategidokumentet. 

• Se på tiltakene – ranger de tre tiltakene du mener er viktigst og 
begrunn.
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Struktur…. som bygger
opp om strategien. Klare

ansvarsområder og
minimum hierarki

Klart mandat og
samarbeidsformer….for 

å få strukturen til å 
fungere. Klare roller og

mandat

Individuelle
ressurser….for å lykkes

med strukturen
(kompetanse og evner) 

Ønsket adferd og kultur
må være definert…for å 

sikre endring og
forbedringer

4 karaktertrekk for suksessrike organisasjoner 
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Side 1

Relasjoner i toppidretten
Hva kan næringslivet lære av Olympiatoppen

Trond Pedersen

Utviklingssjef, Olympiatoppen

Sult
Nøyaktighet

LojalitetVilje



Hva er Olympiatoppen



Side 3

Olympiatoppen, en møteplass for tverrfaglig 

samhandling i norsk toppidrett

Lede og trene best i verden

Friidrett Ski Håndball Svømming Roing

Kompetansesenter med tverridrettslig spisskompetanse i verdensklasse
Møteplass for trening, kunnskap- og erfaringsdeling

Særidretter – landslag – trenere/utøvere – medaljer OL/PL og VM



Side 4

Olympiatoppens kjerneoppgaver 

Olympiatoppens kjerneoppgaver er å 
styrke prioriterte særidretter i:

DAGLIG 
TRENINGSKVALITET

RELASJONER I 
PRESTASJONSTEAMENE

KONKURRANSE-
GJENNOMFØRING

KJERNEN



Side 5

Olympiatoppens verdier

IDRETTSGLEDE 
som drivkraft

HELSE
som 

forutsetning for 
livskvalitet og 

prestasjon

FELLESSKAP
som 

konkurranse-
fortrinn

ÆRLIGHET
som 

prestasjonsverdi





Side 7

Utvikling av prestasjonsteam

Mål

Roller

Prosesser

Relasjoner





Side 9

Relasjoner i toppidretten

Relasjonelle ferdigheter Relasjoner i medgang og motgang



Side 10

Lederskap i toppidretten
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