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ESHOLDT EXECUTIVE SEARCH AS

Author

Lars Esholdt (MSc) has more than 20 years of
experience in executive search. He was Exec-
utive Search Research Manager in Christen
Dalum (IIC) 1986-1989, partner at ISCO
GROUP 1989-1998 and was one of four
founding partners of the ISCO GROUP in its
current form.

In 1998, Lars founded Human Capital
Group AS, which he sold to Korn/Ferry Inter-
national in 2004. He subsequently became a
Senior Client Partner at Korn/Ferry Interna-
tional, where he was awarded the prize for best
client satisfaction rating in Europe in 2006.

Lars founded Esholdt Executive Search AS
in 2007. He has written five books and several
articles on the subject of headhunting and exe-
cutive search.



Interviewer

Thomas Jensen attended the Danish School
of Journalism and the Norwegian Business
School in Oslo.

He has journalistic and research experience
from the media industry and specialized cyber
units, where Thomas worked as external advi-
sor from 2007 to 2011. Thomas has high expe-
rience in gathering and analyzing information
based on digital research, data methodologies
and evaluation of personality profiles.

In 2012, Thomas Jensen joined Esholdt
Executive Search as Head of Research and
became a partner in March 2013.

Partner

Ingvar Straume has more than 20 years busi-
ness experience. His top management experi-
ence is from the position of CEO of Sector
Asset Management and of TTYL and from
Stolt Sea Farm AS, where he was President
and Managing Director. Ingvar has also been
Director in the Corporate Finance unit at
Handelsbanken Markets and Consultant and
Engagement Manager at McKinsey & Com-
pany.

Early in his career, Ingvar managed business
controlling units at A/S Norske Shell. Ingvar
has extensive non-executive board experience,
as chairman as well as director. Ingvar earned
his MSc in business administration from NTH/
NTNU in 1988 with remarks to the King (top
1 %).



OM DENNE BOKEN

Esholdt Executive Search AS ble etablert av
Lars Esholdt i 2007 og er et hodejegerselskap
med spesialisering innenfor direkte sok av
ledere og av ledergrupper.

[ vart neringsliv er det menneskene som
bygger bedrifter og skaper verdier. Vi tror pa
mennesket som en avgjerende ressurs. Et godt
team kan skape resultater i et darlig selskap,
men et middelmadig team kan edelegge en
virksomhet det har tatt mange ar a bygge opp.

Var visjon er a bidra til 4 skape bere-
kraftige virksomheter gjennom 4 identifisere,
tiltrekke, vurdere og anbefale de best kvalifi-
serte kandidatene til vare kunder i privat og
offentlig virksomhet. Var arbeidsmetodikk
resulterer i en demokratisering av ansettelses-
prosesser idet vi oppseker de best egnede uav-
hengig av andre hensyn. Fra 2012 til 2014 har
vi blant annet hatt mandat som radgivere for
Nerings- og fiskeridepartementet for nettopp
a medvirke til skt mangfold.

I denne boken ensker vi a formidle tanke-
godset til sentrale personer i norsk samfunns-
liv. Tekstene er basert pa personlige intervjuer
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gjennomfert i 2014. Intervjuobjektene har hatt
anledning til a korrigere og tilfoye tekst i det
omfang de har funnet formalstjenlig. Mange
kunne ha medvirket, og flere vil ogsa medvirke
i fremtiden, da dette bare er den forste av en
rekke utgivelser.
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KJARE LESER!

Denne boken har blitt til i et forsek pa a for-
midle litt av det tankegodset til sentrale perso-
ner i samfunnslivet. Jeg har hatt det privilegium
a jobbe som radgiver for en rekke av disse.
Deltakerne i boken preges av svert individu-
elle stilarter, i motsetning til en rekke ledere i
nzerings- og samfunnslivet, som ser ut til 4 ga
i hverandres fotspor. Vi trenger ikke mer uni-
formisme, men mer mangfold. Til syvende og
sist er det mangfoldet vi skal leve av i en frem-
tidig verden. Hvis vi gar i hverandres fotspor,
sa trakkes det ikke opp nye stier. Resultatet
blir at vi ikke kommer noen vei.

Det er ikke kult a skulle vaere som alle
andre. Det er kulere 4 vare seg selv. Vi ble fodt
unike, men etter hvert leerer vi 4 tilpasse oss.
Det resulterer i at det ikke skapes korrektiver,
og ferre soker originale lgsninger.

I min verden meter jeg heyt utdannede
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mennesker, bade som kandidater og klienter.
Selv om utdanning er en forutsetning, er per-
sonlighet avgjerende. Det er ikke typen per-
sonlighet som er viktigst, men det faktum at
personligheten er konsistent og tilgjengelig for
omverdenen. En konsistent personlighet far
passende korrektiver og kan lere a tilegne seg
ny viten, mens inkonsistente personligheter
skaper frustrasjon og stress bade for seg selv
og andre.

Konsistent personlighet er et fellestrekk for
samtlige personer i denne boken. Alle har et
credo og en overbevisning som de er villige til
a handle etter. De evner a omsette tanke til rea-
litet, og er generelt preget av mot.

Jeg haper deres historier kan inspirere andre
slik de har inspirert meg. Min mentor, Knut
Isachsen, lerte meg tidlig hvilket privilegium
det er daglig @ mete mennesker som overgar
en selv. Det sarger for at radgiveren ogsa hol-
der beina pa bakken.

Oslo, august 2014
Cand.merc. Lars Esholdt
Esholdt Executive Search AS

Grete Faremo

Hvordan starter dagen for deg?

Min hverdag har vert fylt av arbeid, som
inneberer a sta opp tidlig og jobbe lenge. Som
statsrad begynte jeg som regel klokken atte for
a fa litt kontortid for morgenmeatet klokken
ni. Etter at jeg gikk av som statsrad etter val-
get, har jeg fri for forste gang. Na er det mye
kaffe og aviser.

Hvordan var en typisk dag?

Som statsrad kunne dagene vaere svert
mangfoldige. Under morgenmeotet dannet jeg
meg et inntrykk av alt som foregikk, i pressen,
i interne prosesser og meter. Alt matte vare
godt forberedt. Som justis- og beredskaps-
minister hadde jeg mange og lange dager i
Stortinget. Ved siden av helse- og samferdsels-
ministrene tror jeg justisministeren er den som
tilbringer mest tid i Stortinget. I tillegg var det
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mange interessegrupper som ba om meter.
Gjennom ti ar som statsrad ensket jeg alltid a
mote de gruppene eller personene som hadde
noe viktig pa hjertet innenfor mine saksfelt.

Du kommer fra en arbeiderfamilie. Hva
har du med deg bjemmefraz Og hvilke verdier
vil du gjerne videreformidle til de unge leder-
kandidatene?

«Glem aldri menneskeverdet.» Det var i
alle ar det sentrale temaet rundt kaffebordet
hjemme. Min far var gammel krigsfange fra
annen verdenskrig. Han hadde sittet to ar som
dodsdemt i tyske konsentrasjonsleirer, og vaert
utsatt for systematisk fornedring. Han inn-
prentet i oss barna alltid 4 se enkeltmennesket
og ta vare pa menneskeverdet — uansett situa-
sjonen man star i.

Vi ma ikke glemme gleden over a leve i et
velfungerende demokrati, eller glemme a bry
oss. Det er viktig a engasjere seg. Disse hold-
ningene tok jeg med meg inn i idretten, inn
i arbeidet og inn i venneflokken. Jeg var vel
blant dem som aldri klarte a holde kjeft.

Tror du pd talent?

Det ma jeg jo tro ettersom jeg synger. Hadde
jeg ikke vert fodt med en smule sangstemme,
sa tror jeg ikke jeg hadde prevd 4 utvikle den
videre. Jeg tror man kan ha et talent for noe.
Kombinert med disiplin og vilje har man en
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mulighet som andre ikke har.

Sd du tror mer pa hardt arbeid?

Ja, talent alene er ikke nok.

Mange unge lederkandidater fremstir som
sveert like. Er norske ungdommer blitt litt
mainstreams?

Det kommer litt an pa hva man maler dem
opp mot. De mulighetene som ungdommen i
dag har malt opp mot mulighetene vi hadde
for noen tiar siden, medferer at det er mange
som studerer i utlandet, og det er mange
som engasjerer seg i organisasjonslivet. Bade
i Storebrand og i Microsoft, og for sa vidt ogsa
i politikken, har jeg hatt sjansen til 4 se CV-ene
til noen av vare beste talenter. Jeg blir veldig
ydmyk i forhold til dem — de har rukket over
sa mye! Disse representerer nok de mest «vel-
lykkede», kanskje ti prosent.

Konkurransen for a lykkes har blitt sa mye
hardere for ungdom i dag. Det er mange som
stiller krav, enten det er mediene eller omgivel-
sene. Derfor tror jeg at livets skole kan vere
ganske hard mot mange av vare unge i dag.
Om det forer til at flere unge flykter inn i en
boble og melder seg ut, kan jeg ikke gi noe
godt svar pa. Men jeg tror at ytterlighetene
kommer tydeligere til syne na enn tidligere.

En madte disse ytterlighetene kommer til
uttrykk pd, er trenden der unge mennesker
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tar seg en lang utdannelse i utlandet. Ndr de
kommer tilbake med hoy studiegjeld etter endt
master, forventer de en drslonn pa 1,2-1,3
millioner kroner. Er det holdbart i lengden?

Nei, jeg tror ikke det. Noen av de som har
gatt utdanningslepet og bygget seg opp gjeld
hele tiden uten a jobbe ved siden av, kan ha hay
studiegjeld. Dette gjelder kanskje den ti-pro-
senten. Men den normale gjelden er heldigvis
ikke sa hay. Og ikke lonnskravene heller. Jeg
har selv barn som enten er under utdannelse
eller i ferd med a fullfore. Jeg horer hvordan
deres venner har det, og jeg tror det er mange
veier til en interessant jobb.

Er du tilbenger av at folk som studerer i
utlandet eller pd private skoler, skal fda betalt
utdannelsen, slik det gjores i Danmark?

Jeg har sans for systemet der staten konver-
terer deler av lanet til stipend etter eksamen.
Hvis man bestar, far man altsa ettergitt noe av
sin gjeld. Det er tverrpolitisk enighet i Norge
om dette virkemidlet, selv.om man diskuterer
nivaet. Jeg tror imidlertid ikke at staten ber
vere mer gavmild overfor studenter ved pri-
vate leeresteder eller gi «ekstrapremie» for stu-
dier i utlandet.

Huvordan har ledelse endret seg de siste ti
drene i Norge?

Ledelser var tidligere mer autoritets- og
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kommandoorientert. I dag er det en involve-
rende leder, en som evner a motivere og enga-
sjere, som scorer hayest. Jeg tror simpelthen
at godt utdannet ungdom ikke vil akseptere a
bli fortalt at «sann skal du gjere det». De vil
gjerne vere med i prosessen, slik at de bedre
kan forsta hvorfor nar en beslutning er tatt.
Selv er jeg nok farget av mange ar i politikken.
Min erfaring er at prosessorientert ledelse vir-
ker best. Det kan vaere tidkrevende, men effek-
tivt nar beslutningen er tatt.

Nadr det gjelder styret kontra administre-
rende direktor — hva er de storste forskjellene
i de styrene du bar sittet i?

Begge kan prege selskapet. Ledere preger vel-
dig fort laget sitt. En styreleder kan etter min
erfaring lettere passivere styret ved a sette seg tett
pa den administrative ledelsen og la det meste
vere «avgjort» for et styremote begynner. Det
resulterer jo egentlig i et darlig styre. En adminis-
trerende direktor vil sjelden kunne opptre slik.

En sterk og god administrasjon kan ogsa
sikre lengre funksjonstid for en «svak» styre-
leder. Det omvendte er ikke like enkelt. Selv
den beste styreleder kan ikke kompensere for
en administrerende direktor som ikke gjor job-
ben sin over tid. De siste arene ser jeg ogsa en
positiv utvikling hos eierne, som na er tettere
pa sine styrer enn tidligere.
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Er styremedlemmene godt forberedt?

Det har variert. Jeg tror likevel at vi de siste
arene har sett styremedlemmer som er langt
bedre forberedt enn for bare ti ar siden. Jeg var
blant de kvinnene som var begeistret den gang
Ansgar Gabrielsen og regjeringen introduserte
kvotering til norske styrer. Forst da kom dis-
kusjonen om kompetansen i styrene opp for
alvor. Da kom de eldre herrer og snakket om
at vi kvinner ikke hadde kompetanse — i alle
fall ikke den kompetanse som trengtes — for &
sitte i styrer. Da kunne vi begynne a snakke om
hvilken kompetanse som faktisk trengs. Tidli-
gere kunne man nesten tro at menns kompe-
tanse var medfedt.

Noen pdstdr at denne Old Boys’ Club, som
uten tvil har eksistert i Norge i mange dr, er
gjort om til en Old Girls’ Club. Tror du det er
en utvikling vi kommer til d se mer av — eller
tror du den i det bele tatt eksisterer?

Det er ikke bra, enten det er en Old Boys’
eller Old Women’s Club. Jeg er glad for okt
profesjonalitet i valgkomiteene. De har en vik-
tig jobb med a kartlegge talentene og synlig-
gjore kompetanse. Eierne er ogsa langt mer
opptatt av dette na. Tidligere gikk nok verv
mer pa rundgang i vennekretsen, med veldig
liten jobbforpliktelse for mange, og da fikk
man ikke frem nye kandidater. Forpliktelsene
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er storre na. I den grad disse gamle klubbene
eksisterer, sa haper jeg de foler seg motivert
til a strekke seg for a sikre en god miks av
erfaring og samhandling med nye, engasjerte
styremedlemmer.

Huilken leder har imponert deg mest?

Gro Harlem Brundtland. Det har jeg aldri
lagt skjul pa. Hun var den beste lederen jeg
kunne fatt da jeg gikk inn i politikken. Hun
rager hoyest enten jeg snakker om politikk,
neeringsliv eller offentlig sektor. Hun er og var
et naturtalent. Forutsigbar, rettferdig og faglig
knallhard i kravene til 4 matte levere. Man vis-
ste alltid hvor man hadde henne.

Jeg har ogsa jobbet for Alf Hildrum, som
na er leder i TV 2. Han var sprudlende i tillegg
til 4 stille de faglige kravene. Tkke minst satte
jeg pris pa den nysgjerrigheten han hadde. Det
gjorde det veldig morsomt a vare pa hans lag.
Jens Stoltenberg er faglig veldig fokusert, mer
talmodig og helt annerledes som person. Sa
det finnes ingen prototype pa hvem som kan
vere en god leder.

Forventer du mye av dine medarbeidere?

Ja, jeg gjor det.

Har det blitt tatt imot positivt, eller har det
gitt deg noen slag?

Det er klart at det har vaert mange krevende
situasjoner, men dette gjor jo at jeg har blitt
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veldig god pa medarbeiderutvelgelse. Jeg har
bevisst tatt sjanser gjennom drene, og lert
mest av de gangene jeg ikke har lyktes. Flere
ganger har mine overordnede gitt meg ansva-
ret for & rydde opp i personalutfordringer. A
lykkes sammen med slike «problembarn» er
givende. Sa jeg vet at jeg er god pa «hire and
fire».

Er du innpisker?

Jeg vil gjerne ha jobben last, men jeg er ikke
forst og fremst kontrollerende. Medarbeidere
som leverer, far stor frihet. Ser jeg at det kos-
ter for mye for organisasjonen 4 la situasjonen
skli, sa setter jeg meg pa vedkommende.

Huva ble du mest imponert av da du var i
Microsoft?

Engasjementet, kompetansen og entusias-
men. Det var ingen grenser for hvordan folk
la seg frempa for a illustrere mulighetene som
ny teknologi gir. Jeg sa likevel at Microsoft er
en godvarsorganisasjon, for jeg var usikker pa
om vi var godt nok skodd for de vanskelige
dagene. Nar man ser hvordan selskapet har
strevd med sin strategi de senere arene, kan det
tyde pa at man har latt «de tusen blomster»
blomstre for lenge.

Har vi i Skandinavia et konkurransefor-
trinn i vdr sosiale forstdelse, ved at vi kan
samarbeide som et demokrati — altsd at vi
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forstdr tingene og ikke bare far beskjed om
hvordan det skal gjores? Og hvordan kan vi
bruke det tydeligere?

Ja, jeg mener absolutt at det gir oss et for-
trinn. Det var kanskje nettopp hos Microsoft
jeg opplevde det nordiske fortrinnet best.
Mine medarbeidere var fra tolv europeiske
land. Nar vi var samlet rundt bordet, var det
helt bemerkelsesverdig a se hvordan de nor-
diske medarbeiderne lente seg frem for a dis-
kutere. Jo lenger sor i Europa folk kom fra,
desto stillere var de. Flere ville helst bli fortalt
hva de skulle gjore.

Na trekker jeg det selvsagt litt langt, men
jeg brukte ganske mye tid pa a fortelle at jeg
onsket at de skulle delta, ikke minst for vi
hadde tenkt ferdig. «Jeg vil at dere skal tenke
hoyt», sa jeg. Jeg understreket at avvikende
oppfatninger ikke ville bli holdt imot den
enkelte, og at jeg tvert imot ville vaere veldig
takknemlig for andres tanker underveis. Det
fungerte darlig i en del sammenhenger med
medarbeidere fra enkelte land.

Jeg deltok i noen tenketanker bygget pa
teknologi og herte det samme. Temaet ble dis-
kutert hoylytt. Policy Network er en slik euro-
peisk tenketank som har diskutert den nor-
diske modellen nettopp av denne grunn.

McKinsey bhar forskningsresultater fra
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1995 fra USA som viser at disse forskjellene
eksisterer. Samtidig merker vi at det er man-
glende interesse for temaet i Norge. Kan det
henge sammen med at skandinaver bhar pro-
blemer med d forstd seg selv?

Det er i alle fall ingen tvil om at det nor-
diske markedet er utrolig interessant pa dette
omradet. Teknologiselskapene ser jo at de nor-
diske er uovertrufne nar det gjelder a ta i bruk
ny teknologi. Her er time to market den kor-
teste. Lederskapet i de nordiske landene har
etter min oppfatning viet dette for lite opp-
merksombhet.

Det er ogsa et faktum at ny teknologi vil
pavirke arbeidsprosessene, jobbene vare og
hvor de skal ligge. Dermed utfordres forhol-
det til fagforeningene. Det handler om hvilken
kompetanse vi trenger og stiller store krav til
lederskap.

Norge trenger 15 000 ingeniorer. Vi kunne
ha hentet 2000 ingeniorer fra Spania i mor-
gen, men de mangler forstdelse for vdr kul-
tur. Det md vel vaere mulig d gjore mer som
samfunn, og inngd et tettere samarbeid med
det private nceringsliv for d gi disse medarbei-
derne kunnskap om norsk kultur?

Lederskapet i de nordiske landene ber vie
dette storre oppmerksomhet, bade kommer-
sielt, sikkerhetsmessig og kompetansemessig.
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Outsourcing, tradisjonelt arbeidsmenster eller
import av utenlandske arbeidstakere er viktige
virkemidler, men langt fra tilstrekkelig. Vi ma
forsta hvilke faktorer som gjelder og investere
i det som sikrer verdiskapning ogsa i frem-
tiden. Virkemidlene samfunnet trenger for a fa
til dette, bor innrettes rettferdig.

Er du ferdig med politikk?

Jeg har aldri pa noe tidspunkt erklert meg
ferdig med ting, men jeg tror det.

Hvordan ser drommefremtiden ut for deg?
Jeg haper jeg far lov til a bruke samfunnsfor-
staelsen min og den strategiske kunnskapen
om hvordan samfunnet virker. Jeg har mye a
bidra med bade hos offentlige og private akte-
rer, og har ogsa erfart nytten av dette.

Etter at jeg gikk ut av politikken i 1997,
dro Stoltenberg-regjeringen i gang en stor
pensjonskommisjon for a revidere pensjons-
systemet. Det var i 2000, mens jeg satt i
Storebrand-ledelsen. Det var «lett» for meg a
se at dette ville skape et potensial for et nytt
pensjonsmarked. Selv. om mandatet var a
utrede endringer i etablerte pensjonslasninger,
ville utredningen komme til 4 utlose et fokus
pa de 600 000 arbeidstakerne som da ikke
hadde tjenestepensjon. Det er ingen hemmelig-
het at Storebrand posisjonerte seg meget tidlig
i markedet for 4 kunne tilby offentlig tjeneste-
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pensjon til de 600 000 som noen ar senere ble
inkludert i ordningen.

Min bakgrunn fra Microsoft og regjering
gjor meg ogsa sikker pa at jeg har en del a
bidra med nar det gjelder hvordan teknologi
vil spille en annen rolle de neste 10-15 arene,
bade kommersielt, kompetansemessig og sik-
kerhetsmessig.

Vil du belst jobbe i en privat bedrift eller i
det offentlige?

For meg er det mindre viktig om det er et
privat eller offentlig foretak, men det ma drive
med noe som er viktig for samfunnet. Det kan
vere en leverander av viktig infrastruktur, tje-
nester eller produkter, gjerne noe som angar
deg og meg i hverdagen.

Du er ikke ferdig med d gjore noe godt?

Nei, det blir man vel aldri?

Du er veldig tydelig i din retorikk. Er du
redd for at den tydelige rollen du har hatt
overfor mange mennesker, gjor at du blir
betraktet som for toff?

Jeg vet at det satte spor allerede i 1990-
arene, sa det har jeg levd med. Jeg ma si at jeg
har levd godt med det. For det forste pa grunn
av utrolig positiv respons fra veldig mange der
ute, og dernest pa grunn av respekt fra dem
som star nzrmere, enten det er partifeller eller
politiske konkurrenter. Jeg er klar over at det
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ogsa har passert noen tog pa grunn av dette.
Det ma jeg bare akseptere.

Hvem har veert god til d stotte deg? Hvem
har holdt i tauet i din karriere?

Det er jo en klisjé, men jeg har alltid hatt en
mann som har stettet meg 100 prosent, bade
i oppturer og nedturer. Det tror jeg faktisk er
ganske viktig. Jeg har en jeg alltid kan stotte
meg til. Jeg har ogsa hatt naere venner som jeg
alltid har kunnet stole pa, og som har gitt meg
zrlige tilbakemeldinger — ogsa negative, nar
det har vert rett. Dermed har jeg raskere kun-
net peile meg inn pa hvor godt eller darlig jeg
har levert. Jeg har ogsa hatt det jeg vil kalle
mentorer, enten situasjonsbetinget eller over
tid.

Har vennene dine kommet gjennom job-
ben?

Begge deler.

Kan man forene privatliv og jobb?

Jeg er veldig forsiktig med 4 gjore det. Jeg
tror ogsa at jeg har feerre venner fra mitt profe-
sjonelle liv, enten det er politikk eller nzerings-
liv, enn det mange andre har etter sa mange ar
i tralten.

Huvem bestemmer i dag? Har pressen fdtt sd
innvirkning i styrerommene at folk har blitt
redde for d uttrykke seg eller si sin mening
— eller ta ansvar, for den saks skyld?

27



UNDERVEIS

For noen ar siden var vi pa vei mot noe som
var veldig uheldig. Med mindretallsregjering
ble det offentlige eierskapet for «politisert».
Na har vi en periode bak oss med flertalls-
regjering i atte ar. Det har etter min oppfat-
ning gitt et sterkere og mer forutsigbart offent-
lig eierskap. Jeg har ikke statistikk pa dette,
men jeg tror faktisk «hire and fire» slo inn i
statlig eide eller deleide selskaper. I noen saker
— uten at jeg vil nevne hvor — har nok regjerin-
ger i mindretallsposisjoner blitt presset — eller
kanskje fristet — til 4 anvende politiserte virke-
midler.

Hvor langt skal staten gad i d uttrykke sine
holdninger til statens eierskap i bedrifter som
i utgangspunktet skal veere lonnsomme?

Mitt inntrykk er at staten har profesjona-
lisert sitt eierskap betydelig. Jeg er stolt over
at jeg satt i det utvalget i 2004 som utredet
sporsmalet om hvordan man skulle organisere
og administrere det offentlige eierskapet. Jeg
ser at vare forslag i stor grad er fulgt opp av
skiftende regjeringer. Det jeg skulle onske meg,
er enda starre apenhet rundt valg til bedrifts-
forsamlinger, valg av valgkomité og den slags.

Jeg onsker ogsa en diskusjon om det ikke
er pa tide a avvikle ordningen med bedrifts-
forsamlinger. Vi hadde store bruduljer i
Hydro-styret i 2007 og 2008. Bedriftsforsam-
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lingen var egentlig rette beslutningsorgan for
flere av konfliktsakene mellom eier og styret.
Pa det tidspunktet fikk den likevel knapt lov til
a spille sin rolle. Jeg har stilt sporsmalet flere
ganger: Er tiden for bedriftsforsamlinger over?
Burde vi avvikle hele lasningen?

Hva gjor vi den dagen oljen tar slutt i
Norge? Hva er vdrt viktigste konkurranse-
fortrinn?

Det er kompetanse. Vi som nasjon ma evne
a sikre arbeid til alle. Jeg har vert sa lenge i
arbeidslivet at jeg har sett hvordan den kvin-
nelige kompetansen er tatt i bruk. Det betyr
enormt mye for var verdiskapning. Sa svaret er
kompetanse, kompetanse, kompetanse.

Nylig satt jeg i et intervju med en kandidat
som fortalte at bhans kone snart skulle fode.
Han ble blant annet spurt om hva det ville
bety for hans karriere hvis barnet ble fodt
med kolikk eller liknende. Hvis en kvinne
hadde fatt slike sporsmal, ville det definitivt
kunne blitt en sak. 1 dag ser vi flere kvinnelige
toppledere som tar beslutninger enn menn.
Er det i ferd med d bli en form for omvendt
diskriminering?

Jeg tror ikke vi er der i Norge. Jeg tror fort-
satt vi har et sektor- og kjennsdelt arbeids-
marked. I den grad vi ser flere kvinner som
beslutningstakere, er det fremdeles i tradisjo-
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nelle sektorer og yrker. Det er fortsatt vik-
tig a skape storre bevegelse i de tradisjonelle
yrkesvalgene, selv om vi har oppnadd mye.

Jeg er ogsa veldig stolt av at Norge har
en fodselsrate som er pa hoyeste niva i Vest-
Europa. Det er utrolig viktig for oss a sikre
en fortsatt utvikling med hoy sysselsetting og
hoye fodselsrater. Derfor skal vi fortsatt utfor-
dre mennene pa at god familiepolitikk er et fel-
les ansvar. Overveiende ser jeg det derfor som
positivt at menn far den type sporsmal. Malet
ma vere at det faller bort som en selvfolge
— for begge kjonn.

30

Otto Drakenberg

Tar du med deg jobben hjem?

Jeg har blitt god pa a frede visse tider, og
det klarer jeg a holde i overkant av 90 prosent.
Forst er det jobb, og nar jeg kommer hjem,
slipper jeg alt frem til barna har sovnet, sa blir
det ofte blir litt mer jobb igjen utover kvelden.
Sa ja, jeg tar med meg jobben hjem. Men det
hores ut som om jeg star med et barn i den
ene handen og en mobiltelefon i den andre.
Hyvis det er sann det blir, har jeg leert at jeg like
gjerne kan la veere a komme hjem. Selv har jeg
mattet trene pa dette, for det er lettere sagt enn
gjort.

Hvor lang tid bhar det tatt deg d trene pd
dette?

Det har tatt tre-fire ar og ganske klar feed-
back fra hjemmet, pluss noen personlige apen-
baringer.
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Huvilken pris bar du betalt for a veere der
du eridag?

Med den bristende innsikten jeg hadde de
forste elleve arene, det vil si fra 1996 til 2007,
sa betalte jeg en ganske hoy pris. Pa den tiden
gjennomsyret arbeidet alt, og jeg lot jobben
komme forst i alle tilfeller. Etter at jeg fikk en
apenbaring og endret pa ting, har jeg kommet
inn i en tilstand hvor jeg synes jeg betaler en ok
pris. Selv om jeg er konsernsjef i ArcusGrup-
pen i Norge, mens familien min bor i Sverige,
vil jeg pasta at det ikke koster for mye for meg
eller familien.

Huva trigget dpenbaringen du fikk?

Det var i 2007. Jeg trodde jeg hadde fatt
slag. En kveld kom jeg pa sykehuset etter a ha
jobbet veldig mye, og var under hardt press
fra mine arbeidsgivere. Det begynte a stikke
i armer og ben, og mens jeg 1a der under ope-
rasjonslampen, begynte jeg 4 fundere pa hva
livet egentlig handler om. Deretter har jeg gatt
gjennom en lang prosess. Det skjedde ikke
over natten. Sammen med min mentale coach,
som jeg har hatt siden, har jeg folt behov for
a forandre en del ting. Totalt sett tror jeg ikke
jeg er sa mye mindre effektiv eller produktiv
pa jobben, men jeg er mye mer oppmerksom
pa det som kalles aktivitetsrammer. Sa snart
jeg gar gjennom deren hjemme, sa legger jeg

32

OTTO DRAKENBERG

vekk jobbverktoy som mobiltelefon og andre
ting. Det handler om a veare bevisst, vare flink
til a trene og fa feedback.

Huva gjor du for d slappe av?

Yoga, som jeg dessverre far gjort lite av om
dagen. Etter at jeg flyttet fra Hasle til Gjelle-
rasen har det blitt sa lang vei til yogastedet. Sa
det jeg gjor na, er 4 ga fra jobb til boligen min,
som ligger oppe pa fjellet. Jeg gar og puster,
det er det hele, og det er jo ikke sa mye.

Har du sett andre unge mennesker som er
veldig karriererettet belt til de blir utbrent?

Jeg ser ikke sa mange her. Men pa min for-
rige arbeidsplass, Carlsberg i Sverige, oste det
av unge mennesker som var pa full fart inn i
veggen, som man kaller det i Sverige. De job-
bet sa hardt og sa mye at de var pa vei over
stupet. Man kan bade lukte og se det, synes
jeg.

Tror du det er kulturelt bestemt?

Jeg tror det er pavirket av arbeidskulturen.
Mange opplever trykket her som heayt, men
det kan ikke sammenlignes med det trykket jeg
mener vi hadde pa mine forrige arbeidsplasser,
som la pa et helt annet niva.

Et hoyere niva?

Ja, desidert et hoyere niva. Det var drevet

av en konstant folelse av at vi ikke presterte
godt nok. Alltid.
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Huva tenker du ndr du moter unge talenter
som har en lonnsforventning pa 1,2 til 1,5
millioner kroner i dret. Kan Norge som sam-
funn beere det?

I virksomheter som ikke er konkurranse-
utsatt, kan man tale kunstig hoye lonninger.
I var bedrift, som blir mer og mer konkurran-
seutsatt for hvert ar som gar, og hvor stadig
storre del av inntjeningen kommer utenfor
Norge, blir det vanskeligere a bare lonninger
som ikke samsvarer med omverdenen. Sam-
tidig har vi heyere levekostnader i Norge. Men
skal man kjope en flaske norskprodusert ake-
vitt i Danmark, bryr jo ikke danskene seg om
at det er dyrt 4 bo i Norge.

I takt med at det selges mer og mer norsk-
produserte varer utenlands, og forutsatt at
disse varene ikke har teknologiske fordeler
eller andre fortrinn, blir det vanskeligere a
opprettholde slike lenninger. Av Arcus’ pro-
dukter selger vi fortsatt veldig mye i Norge til
haye priser. Sa lenge ettersporselen er basert i
Norge, klarer man midlertidig a opprettholde
et hayere lonnsniva hvis eierne samtidig er vil-
lige til 4 gi avkall pa sin avkastning. Pa sikt
kommer det til a bli vanskelig, sa fremt Norge
ikke finner mer olje og har rad til beholde den
kunstige situasjonen med tollmurer, subsidier
og den slags.
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Det er det jeg prover a predike i vart sel-
skap, men jeg snakker om noe som skjer grad-
vis og som ikke bergrer oss fullt ut i dag. Dette
ligger 5-15 ar frem i tid. Den som vil ha en hoy
lonn i dag, tenker bare pa i dag og kostnadene
i dag og hva man kan fa pa en annen arbeids-
plass i dag. Sa vi snakker her om forskjellige
tidsperspektiver. Men jeg ser pa dette som et
okende problem, sa fremt ikke Norge klarer &
vere slik som Gro Harlem Brundtland sa det
for mange ar siden, at det er typisk norsk a
veere god.

Hvordan er det d veere en svensk leder i
Norge? Hva er forskjellene mellom den norske
lederstilen og den svenske?

Jeg har ikke et godt nok grunnlag for a
komme med bombastiske uttalelser, men jeg
har selvfolgelig gjort meg noen tanker. Jeg vil
vaere ydmyk, for det horer med til historien at
jeg aldri har jobbet i et svenskeid selskap, bare
i amerikanske og danske, selv om jeg har job-
bet i Sverige.

Tidligere jobbet jeg for det amerikanske
konsumvareselskapet Procter & Gamble i
Sverige. Det er ingenting i det selskapet som
er svensk, bortsett fra at noen snakker svensk
i pauserommet. Sa min bakgrunn er ikke den
typiske, svenske gjennomsnittsarbeideren. I til-
legg har jeg bare veert i Norge i tre ar, og bare
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pa én arbeidsplass. Men jeg har en folelse av
dette med tillit, at vi kjenner hverandre og sto-
ler pa hverandre og forstar hverandres motiv,
er viktigere i Norge enn i Sverige.

Hyvis jeg skal sette sammen en ledergruppe,
ma jeg tilbringe mer tid for a bygge tillit og
hjelpe gruppen til a forsta det grunnleggende
motivet for at de skal jobbe sammen produk-
tivt, sammenlignet med de virksomhetene som
jeg har min erfaring fra. I Norge legges det
storre vekt pa utenomfaglige aktiviteter. Her
sitter man ikke bare i et materom og snakker
om mal og strategi.

Selv er jeg oppdratt i Procter & Gamble,
der det het at «if you want a team to be really
good at river rafting, go river rafting. If you
want a team to be really good at business and
strategy, let’s spend time talking business stra-
tegy». Sa jeg er oppvokst med a vere litt aller-
gisk mot 4 dra pa tur, der vi skal kose oss og
fale pa hverandre. Men det virker som om det
er et behov for slike aktiviteter i de norske mil-
joene jeg har veert i. Vi skal snakke business og
vi skal tjene penger, men vi skal ogsa bruke tid
pa de myke verdiene. Det er helt klart anner-
ledes enn i Sverige og Danmark.

Dette er sa klart min egen hypotese, men jeg
har inntrykk av at arbeidsgiverens ord veier
litt tyngre i Sverige enn i Norge. Selv mange
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ambisigse mennesker i Norge slar av PC-en og
gar hjem nar klokken er 16. Hvis det er et reelt
behov, kan man alltid sld pa maskinen igjen og
jobbe hjemmefra om kvelden. I Sverige er det
mer utbredt at man blir pa jobb til jobben er
gjort. «Jeg ma jobbe overtid», sier alle. Mens
her blir fritids-, mat- og soveklokken med fa
unntak slatt pa neyaktig klokken 16.01.

Jeg overdriver selvsagt litt, og jeg vet ikke
hvordan det var i Norge for landet hadde en
oljeskonomi. Men jeg tror Sverige har gjen-
nomgatt en fundamental forandring fordi vi
har vert gjennom store kriser, som bersras,
bankkrisen, IT-krisen, valutakriser, hoy
arbeidsledighet og reduksjon av sikkerhets-
nettet i arbeidslivet. Folk gjor en storre innsats
for 4 beholde jobbene sine. Her i Norge tenker
mange at «na skal jeg pa fjellet, sa det er pa
tide a dra hjem». Uten at jeg kan bevise at det
er slik, er det en forskjell som alle snakker om,
og som jeg ser veldig tydelig.

Nordmenn fremhever gjerne at deres evne
til d forstd sosiale relasjoner og diskutere saker
i et team, og d ha et sosialt liv ved siden av,
vil veere et konkurransefortrinn i fremtiden.
Det gir ogsd utslag i den sosialdemokratiske
kulturen som er ber, som ogsd finnes i Sverige
og Danmark. Tror du dette er et konkurranse-
fortrinn, eller har du mer tro pd den ameri-
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kanske kulturen, der det som md gjores, gjo-
res, uansett om man liker hverandre eller ei?

Jeg er jo svensk, og tror pa en mellomting.
Sverige er landet «lagom», og det eneste landet
i verden som har en melk som heter «mellan-
mjolk». For vi er alltid litt av ditt og litt av
datt. Nar det er sagt, sa tror jeg pa en hoy-
ere arbeidsinnsats enn hva som ytes i Norge,
fordi den arbeidsinnsatsen som legges ned her
til lands, er preget av oljen og alt det den har
skapt. Oljen kan ikke vare evig, med mindre
man erstatter oljen med et signifikant og varig
teknologiforsprang.

I tillegg har Norge en takhoyde som jeg
ikke opplever at finnes i amerikanske og inter-
nasjonale selskaper i dag. I norske selskaper
kan man si hva man synes og tenker, og man
tor utfordre sjefen. Det er ok a vaere uenig, til
en viss grad.

Jeg har selv begynt a skrive en bok, med
arbeidstittelen «New Paradigm Leadership»,
som gar ut pa a finne det mest effektive leder-
skapet. Det svenske lederskapet er veldig kon-
sensussgkende, der man ikke kan gjore noe
uten at hele teamet er med. Der gar svenskene
for langt, synes jeg. Det kan ga sa langt at man
gar for et darlig kompromiss for at alle skal
like det, fremfor a bringe frem ulike argumen-
ter og finne en ny lesning i fellesskap, eller at
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sjefen tar en beslutning som alle kan slutte opp
om.

Pa den andre siden star det klassiske leder-
skapet i store bedrifter, som skaper veldig mye
negativ presse. Tanken er: « You need to deliver,
you must achieve, you can not fail.» 1 Procter
& Gamble var lederstilen slik at smarte men-
nesker prevde 4 finne ut hva sjefen ville at man
skulle si for a gjore et godt inntrykk. Heller
ikke en slik lederstil vil bygge businessen best.

Jeg tror at det som gir de beste resultatene,
er a bygge sine egne tanker. Det vil si a kombi-
nere kraften fra den klassiske, internasjonale
lederstilen med den svenske og nordiske leder-
modellen, hvor folk har muligheten til & mene
noe, som man ikke oppnar dersom ledelsen
dikterer hvordan du skal lese en oppgave. Jeg
mener at den kombinerte lederstilen maksime-
rer det som kan kalles «positivt stress», som
karakteriseres av folelser som «jeg vil ta denne
utfordringen», «jeg kan lykkes» og «det & mis-
lykkes er ok sa lenge jeg leerer noe av det». Det
er det som skaper de beste resultatene i selska-
per og organisasjoner.

Hvis man tar medarbeiderne med inn i det
sakalte intime rom, der man skal veere 100
prosent cerlig, ma man som leder torre d fd
feedback. Hvordan handterer du det?

Det handterer jeg bra, fordi jeg har trent pa
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det. Forst i 23 ar som eliteidrettsutever, hvor
jeg fikk mye feedback, og senere i Procter &
Gamble, som er en ekstrem feedbackmaskin.
Feedback er jo bade konstruktiv kritikk og
ros. Sa det trenger ikke bare a vere negativt,
men det er vel gjerne to tredjedeler som hand-
ler om mulige forbedringer. Selv om jeg ikke
alltid liker feedbacken og ikke alltid er enig i
den, har jeg trent meg til a takle den.

Jeg er ganske flink til a fa folk til 4 kjenne at
det er ok 4 komme med feedback, og regelmes-
sig gjor jeg ogsa noe med det. Hvis du kom-
mer til meg og sier at du ikke liker hvordan jeg
gjor ditt eller datt, og jeg synes det ligger noe
i det, vil jeg reflektere over tilbakemeldingene
dine og gjore noe med det. Sa ja, jeg synes jeg
handterer det bra, selv om jeg ikke alltid liker
det jeg horer.

Huva kan fd deg til d vise temperament eller
bli forbannet?

Mental uredelighet. Pa en tidligere arbeids-
plass tiltradte jeg like for et nytt budsjettar
skulle starte. Etter noen dager fant jeg ut at
malene for neste ar var satt av min forgjen-
ger pa et tidspunkt der han visste at han skulle
slutte. Malene var fastsatt sammen med sjefen,
som ogsa skulle slutte. Malene var helt urime-
lige, og det fantes heller ikke egentlig planer for
a na malene. Da jeg tok det opp med hoved-
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kontoret og forklarte situasjonen, fikk jeg fol-
gende svar: «We understand it’s impossible,
it just has to be delivered.» Den opplevelsen
gjorde meg skikkelig forbannet.

Siden mine ar innen eliteidretten har jeg et
visst idrettsgen og konkurranseinstinkt. Det a
vinne eller & oppna et definert mal er viktig
for meg. Dermed gjor jeg alt som star i min
makt for a klare det. Og hvis jeg vet at lopet
er kjort allerede fra starten, da blir jeg helt gal.
En politiker hadde kanskje pensket ut en stra-
tegi for 4 manipulere forskjellige saker, sa han
ville ha kommet godt ut av det likevel. Der er
ikke jeg sa god.

Hva ser du etter ndr du skal ansette med-
arbeidere til din ledergruppe?

Nar jeg skal rekruttere personer til posisjo-
ner i konsernledelsen, soker jeg sa klart etter
faglig kompetanse. Har du ikke faglig kompe-
tanse pa toppen, er det vanskelig a fa faglig
kompetanse under. Dels vet man ikke hva man
skal lete etter, og vanligvis vil heller ikke per-
soner med faglig kompetanse jobbe for noen
uten kompetanse.

I tillegg finnes det en rekke andre faktorer
som kanskje er de viktigste, slik som person-
lig drive. Jeg behover ikke bare noen som kan
gjore jobben, men jeg behever noen som er
villige til & gjore alt som star i hans eller hen-
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nes makt for a levere. Det er der jeg ofte synes
det gar galt. Etter at jeg fikk min dpenbaring,
sier jeg «alt som star i deres makt, innenfor
rimelighetens grenser». Jeg respekterer at folk
har et liv utenom, men vi er her for a skape
historie.

Det samme sa jeg pa mine tidligere arbeids-
plasser. Jeg soker meg til steder der mye skal
skje pa kort tid. Det er jeg tydelig pa nar jeg
skal rekruttere, sa dette er ikke nedvendigvis
noe som passer for alle. Til gjengjeld er man
da med pa skape historie! Det er mer slitsomt,
men jeg mener at man skal klare a skape his-
torie selv om man har familie. Men skal man
bade ha familie og egentid og et par hobbyer
og vaere med venner, nei, da funker det ikke.

De menneskene jeg jobber med, har fa ting
de prioriterer. Det er jobb og kanskje én ting
til. Finansdirektoren min, som dere rekrutterte
til meg, har sluttet med alt av polarekspedisjo-
ner og sanne ting som han holdt pa med tidli-
gere. Na er det jobb og litt fritid. Vi hadde et
mete her forleden, og da sa han: «Du skal vite
det, Drakenberg, at du er veldig krevende.»
Det liker jeg. Folk som henger seg opp i at det
er krevende og samtidig er villige til 4 ga den
ekstra milen — det er dem jeg soker etter.

Jeg synes fremdeles ikke det er lett a
bedemme. Derfor prover jeg 4 vere tydelig
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pa disse tingene nar jeg ansetter folk. Pa den
maten legger jeg en del av ansvaret over pa den
andre. «If you sign on for me, you sign on for
action.» Sa kom ikke her og ver overrasket
over at jobben er krevende nar det har gatt et
par maneder. Her slukker vi lyset forst nar job-
ben er gjort.

Bortsett fra det faglige, ser jeg altsa etter
den personlige driven og viljen til 4 levere. Det
skal ikke vaere en solosprint, men mennesker
som ser at jeg skal vinne og at jeg skal levere
sammen med andre, ikke pa bekostning av
andre. En del er med pa det, og da funker det
bra her. Soloprestasjoner som ikke fungerer i
samklang med det ovrige teamet, fungerer der-
imot ikke.

Har konsulenter relevant kompetanse?

Jeg har ingenting imot folk med konsulent-
bakgrunn, men jeg har ikke sansen for de som
kun har erfaring som konsulent. Jo mer du har
jobbet som konsulent, desto mer erfaring ma
du ha fra det virkelige livet. Som regel gar det
ikke an 4 ansette folk som bare har jobbet som
konsulenter.

En av de tingene som skjer da, er at konsu-
lenten, uten erfaring om hvordan det fungerer
i det virkelige livet, skal sette krav til dem som
leverer og handterer dette livet. Selv om du
har vert fremgangsrik, vet du at veldig fa ting
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skjer over natten, og hvis du selv har statt i lin-
jen, forstar du at det finnes usynlige menstre
av avhengighet eller interdependences. Hvis
konsulentene kommer inn og sier at dette pro-
sjektet skal leveres pa tre uker, sa kan den med
erfaring fra linjen si at ja, dette klarer jeg iso-
lert sett a levere pa tre uker. I tillegg kommer
driften, som skal styres, og vi skal samtidig
selge noen flasker. Den kan man ikke utsette,
for da faller hele systemet sammen. Samtidig
er det kanskje to som er pa ferie, og det vil
si at det egentlig bare er halve teamet som er
pa plass. Alt dette kan hores ut som unnskyld-
ninger i konsulentens orer, mens dyktige linje-
mennesker er klar over denne type interdepen-
dence og prioriterer saker ut fra kriterier som
konsulenten kanskje ikke ser. Det var en lang
forklaring pa hvorfor det er vanskelig bare a
ha konsulenter i hoye stillinger.

Hua er historien som skal skrives?

Dette er historien: Tidligere var Arcus
et statlig selskap som var storst i Norge pa
brennevin. N4 skal vi skape et selskap som er
best i Norden pa vin og brennevin. Det er en
stor forflytning. Tidligere produserte vi mye,
men vi tok ikke sa mye betalt for det. Foku-
set var pa fabrikken og de ansatte, for da ble
fagforeningene glade. Na handler det om 4 bli
best, og da snakker vi om lennsombhet, effek-
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tivitet, engasjement og sterrelse malt i verdi,
ikke volum. Alle de fire malene inneberer «a
hell of a journey», og det viktige er at vi kan
beskrive med ord og i tall nar vi oppnar dem.
I Carlsberg Sverige handlet historien delvis om
noe annet. Jeg synes det er viktig 4 skape en
historie for hvert selskap jeg er i. Visjonen er
en del av historien.

Ndr vi jobber med rekruttering, kan vi
oppleve at mange velger en jobb som gir dem
80 prosent av det de onsker. Det er godt nok
for dem. Etter noen runder opplever vi at det
ikke gir 100 prosent mening for dem d jobbe
der. Hva tenker du om Esholdt og andre som
jobber med rekruttering?

Rekruttering er vanskelig. Jeg har jobbet i
18 ar. Etter to ar ble jeg med pa a rekruttere til
Procter & Gamble. Noen ar senere tenkte jeg
at jeg visste alt som var a vite om rekruttering.
Hos P&G holdt man seg til ett strikt format.
Man hentet inn folk fra handelshayskolen og
gjorde noen tester og standardiserte intervjuer.
Fra den tid og frem til i dag, nar jeg jobber i et
selskap som ikke er sa ensrettet i sin rekrutte-
ringsprofil, foles det som om jeg har blitt dar-
ligere til a rekruttere riktig.

I mitt samarbeid med rekrutteringsselska-
per har jeg dessverre stott pa flere mindre gode
enn gode rekrutteringsfirmaer. De beste er de
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som bade har evnen til virkelig a sette seg inn i
bedriftens og mine behov, hvordan jeg er som
type og hva slags kultur jeg ensker a bygge, og
samtidig kjenner kandidater som kanskje ikke
er helt apenbare. Det kan veare kandidater
som per i dag kanskje ikke er fristet til a skifte
jobb, eller som ikke enna vet at de ensker a
bytte. Det er egenskapene jeg soker, og det er
det ikke mange rekrutteringsfirmaer som kan
tilby meg.

Sa finnes det noen — og da tenker jeg mer
pa enkeltpersoner enn firmaer — som forstar
meg svert godt, og de lykkes med a finne disse
kandidatene som ikke er apenbare. Rekrutte-
ringen av finansdirektoren pa Meda er et godt
eksempel. Han var relativt forneyd i jobben
sin, men sa fikk han here min historie om hvor
vi skulle fore Carlsberg Sverige. Vi fikk ham
over til oss, og det ble fantastisk. Na har han
gjort videre karriere i Carlsberg-konsernet.

De som ikke er si gode pa rekruttering,
velger gjerne de mest opplagte losningene.
Da kunne jeg like gjerne ha satt meg ned med
telefonboken selv.

Da tar du jo ogsd ansvaret?

Ja, men sann ensker jeg uansett ikke 4 gjore
det. I tillegg handler rekrutteringsprosesser
delvis om «cover your ass» og «uncertainty
reduction». Det henger sammen med at det er

46

OTTO DRAKENBERG

hierarki med sjefen, styremedlemmer og eiere.
Hvis du skal rekruttere noen og sier at du har
et bra navn, da vil en del oppover i hierarkiet
rynke pa nesen og papeke at seknadsprosessen
ikke var omfattende nok. Da er det bedre a ha
et kjent navn hos rekrutteringsfirmaet a falle
tilbake pa hvis det gar galt, sa du kan forsvare
deg overfor oppdragsgiveren.

Hva byr livet pd ndr du er ferdig i Arcus?

Det gode livet. Mitt enske er a tilbringe mer
tid med mine barn. Da sier gjerne folk at «det
sier alle». Men det sa ikke jeg frem til 2007. Da
var det gode livet 4 fa en enda bedre stilling i
nzringslivet eller 4 vinne gull, sa for meg er det
ganske nytt a si det med barn - og jeg mener
det virkelig. Jeg vet ogsa at jeg har relativt fa
ar pa meg, fordi nar barna passerer 16 eller 17,
da vil svaret pa det gode liv kanskje vare noe
annet. Men akkurat na er det ikke det.

Tror du at du kan klare det?

Ja, etter at jeg sluttet i Carlsberg, tok jeg fri
i ti maneder. Alle dager var ikke happy, men
jeg holdt meg i aktivitet med ulike prosjekter,
bade barna, boken og et par andre saker. Jeg
vil ikke pensjonere meg ennd, men jeg har flere
prosjekter som ligger og venter pa meg. Jeg
jobber ikke sa mye med dem forelopig, bort-
sett fra barna, men prosjektene ligger stand by
til jeg er ferdig her.
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Sa hvis min sjef kommer og gir meg spar-
ken i dag, ville det selvsagt ikke veert morsomt.
Men livet mitt faller ikke sammen. I morgen
den dag ville jeg ha tatt fatt pa prosjektene
som ligger og venter pa meg. Pa den maten lig-
ger livet mitt i liten grad i hendene pa andre.
Jeg styrer mitt eget liv. Andre kan gjerne bli
med pa deler av turen, men Arcus er bare en
del av turen gjennom livet mitt. Men sa lenge
jeg er i Arcus, sa er det full on som gjelder.

Jeg tror mange kunne hatt godt av a ikke
gjore tusen ting ved siden av jobben, men hel-
ler se pa livet som ulike mentale faser. Jeg har
aldri trodd pa livstidsansettelser, eller at man
har en jobb i altfor mange ar. En sann som
meg skal sta i jobben i tre til fem ar. Ikke i atte
til ti dr, det tror jeg ikke er bra for noen. Det er
viktig a kunne gi jernet. Det er superviktig, og
det finnes ingen annen jobb som er viktigere
for meg na. Samtidig er det viktig a vite at jeg
skal gi stafettpinnen videre en dag og ta fatt
pa neste fase. Det kan vere a ta en lederjobb
et annet sted — eller a skrive ferdig boken min.
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Nar stdar du opp om morgenen?

Jeg star opp halv syv, da krabber jeg bort i
dusjen stuptrett. Det hender at min kone star
opp samtidig, og mens jeg dusjer, setter hun pa
kaffe. Sa spiser jeg frokost mens hun drar opp
Phillip og lager frokost til ham. Jeg pusser ten-
nene, for jeg hiver meg i bilen og drar av garde.

Hva er det forste du gjor ndr du kommer
pd jobb?

Det forste jeg gjor, er 4 ga innom en eller
flere av butikkene vare. Jeg gar innom butik-
ken 95 prosent av gangene jeg kommer pa
jobben og fortrinnsvis da avgangsbutikken.
Da sjekker jeg at ting er pa track, at det ikke
er for lange koer, at alt fungerer, og at det er
all right stemning. Jeg ma innom og hilse pa
litt, smile litt. Det er alltid hyggelig. Og sa gar
jeg opp pa kontoret, hilser pa dem jeg meter i
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gangene frem til kaffemaskinen, og sa tar jeg
meg en kaffe for jeg gar inn pa kontoret og
skrur pa mailen. That’s it.

Stort sett prater jeg med dem som er i leder-
gruppen i fem—ti minutter, de sitter i en egen
floy pa kontoret. Vi har ofte en liten oppsum-
mering. Det trenger ikke bare vaere faglig, men
ogsa om hvordan det star til, eller om det har
skjedd noe spesielt gjennom helgen.

Hvordan har ledelse endret seg de siste
ti—femten drene?

Det er blitt litt mer inkluderende mellom
middle management og top management-
nivaene. Ledergruppen er kanskje enda tettere
sammensveiset. Der har det vert en liten end-
ring.

Hva bhar du gjort for d oppdatere deg pad
det?

Jeg har en bred kontaktflate og bruker den
aktivt for bade a lere mer og se hva andre
gjor som fungerer, eller ikke fungerer. I tillegg
har jeg for ikke sa lenge siden gjennomgatt
en videreutdannelse pa INSEAD i Frankrike.
Internt hos oss har vi hatt kurs for 4 utvikle
mellomlederne til 4 bli enda bedre ledere og til
a ta beslutninger. HR er ogsa en viktig stotte-
funksjon hos oss. I tillegg har jeg fatt hjelp av
dere i Esholdt, der Lars har vert flink til 4 sette
sammen ledergruppen og a finne forskjellige
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styrker hos folk. Jeg er ogsa ganske bevisst pa
a ikke ansette folk som er helt lik meg selv. Jeg
trenger ikke flere som meg, den rollen klarer
jeg a fylle selv.

Hvordan vil du karakterisere deg selv?

En som klarer a se de store linjene. Jeg
onsker ogsa 4 la andre komme til, men jeg vil
fortsatt holde stramt i tommene. Jeg tror det
er viktig a kjope seg litt tid. Sa skal jeg slippe
til dem jeg har i ledergruppen skritt for skritt
og bygge opp tillit til mellomlederne over tid.

Er det vanskelig a fa tak i gode medarbei-
dere?

Ja, avhengig av nivaet og stillinger, men jeg
ma si at vi har lyktes godt. Samtidig er det jo
slik at de som sitter i lederstillinger na, ikke
nedvendigyvis er de rette pa et senere tidspunkt.
De ma ogsa vare forberedt pa a endre seg der-
som det blir nadvendig. Selskapet er jo alltid i
en prosess, som endrer seg hele tiden. Det kan
veere makrogkonomiske endringer eller poli-
tiske endringer.

I en omstruktureringsprosess er det ikke sik-
kert at det er den som har vert toffest og hatt
de spisseste albuene, som passer inn nar man
er ferdig med a omstrukturere. Spersmalet er
om de som sitter i ledergruppen, endrer seg i
takt med det som skjer rundt, eller om man ma
takke for folget og gjore endringer.
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Er det toft?

Ja, men det er ogsd en del av hverdagen
med a veare leder. Det er var plikt som ledere
a serge for a ha riktig person pa riktig plass.

Har du alltid veert leder?

Det er et sporsmal om hvordan man defi-
nerer det, for alle har jo stort sett en sjef hele
tiden, enten det er eiere, styret eller styreleder.
Jeg var leder for vart familieforetak en peri-
ode. Etter at vi inngikk et tett samarbeid med
BRIO, ble det en naturlig endring av struktu-
ren da vi fikk en partner som var veldig sterk.
Da hadde jeg styret 4 forholde meg til og admi-
nistrerende i BRIO, som var tett pa driften var.

Ld det i kortene at du skulle lede familie-
foretaket?

Det la ikke i kortene den dagen jeg begynte
der. Det var mer sann at jeg ble trukket inn og
kunne fa jobbe litt der, noe jeg syntes var spen-
nende. Etter hvert ble det naturlig at jeg fikk
rollen som leder. Det kan nok ha sammenheng
med stor interesse for a utvikle dette videre.

Angrer du pa at du aldri tok lang utdan-
nelse?

Jeg var litt utalmodig, jeg var det. Pa det
tidspunktet hadde jeg ikke helt fokus pa sko-
len. Det jeg ser i ettertid, er at det har vert
veldig leererikt 4 erfare ting gjennom praksis. I
den gaten jeg har gatt na med retail, skal man
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kunne mye om mange ting. Hvis jeg hadde
gatt inn i et spor der det bare var gkonomi,
jus eller markedsfering, ville jeg ha havnet opp
med noe i den retningen. Min interesse har hele
tiden vert a drive innen retail og med en inn-
sikt for hvordan hele strukturen ber fungere.

Benytter du konsulenter bvis det er en
problemstilling du ikke kan, for eksempel
tallknusing?

Nei. Det har vert lite bruk av konsulenter.
Stort sett loser vi oppgavene internt da vi som
oftest sitter pa den beste innsikten i bransjen.

Er du talmodig?

Ja, jeg vil si det. Eller jeg er midt imellom.
Jeg er talmodig pa den maten at jeg er villig til
a vente hvis jeg tror jeg har en god plan som vil
bringe meg til malet. Dette har noe med timing
og politikk a gjere. Selv om jeg gjerne vil frem
til et mal sa fort som mulig, klarer jeg 4 puste
litt med magen og si til meg selv at dette her
skal jeg fa til, det tar kanskje bare litt tid.

Har det vist seg d stemme?

Ja. Det har det.

Er Norge for darlig til d se utover sine gren-
ser¢

Ja, det synes jeg.

Ser du det tydelig i jobben du er i na?

Ja, det ma jeg si. For a ta Norwegian-saken:
Hvis man ikke innser at man ikke kan betale
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norske lgnninger for 4 konkurrere 4 med fly
folk i internasjonalt luftrom, sa kommer det
til 4 ga geerent. Og da ma man veaere forberedt
pa det. Vare kunder er fra Spania og Polen, og
de reiser bade frem og tilbake, og det er klart
at vi ma tilpasse oss kundemiksen.

Er du bekymret for Norge og den okono-
miske utviklingen?

Jeg er litt bekymret for at man ikke tar vek-
sten pa kostnadssiden mer innover seg nar
resten av Europa bler sa mye som det gjor.

Ser du det tydelig ndr du er i Tyskland?

Nei, ikke der, men vi ser det for eksempel
med folk vi har rekruttert fra Spania — 26 styk-
ker og 12 fra Portugal. Det er ganske unikt, og
det er selvfolgelig en del nordmenn som ikke
er sa begeistret fordi de tror vi driver sosial
dumping. Det gjor vi ikke, vi lonner dem pa
akkurat samme niva.

Nar vi averterer etter folk, opplever vi at
det kan veare en utfordring a fa motiverte godt
kvalifiserte norske kandidater med ordentlige
CV-er. Hos oss har vi tre skift, og det forste
skiftet begynner klokken halv fire om mor-
genen. Vi gnsker gjerne a ansette nordmenn
som bor ner flyplassen eller i Oslo, det er det
mest ideelle for oss. I tillegg har vi rekruttert
mye fra Sverige, men likevel har vi ikke klart
a fa tak i de folkene vi trenger. Da valgte vi a
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gjore et opplegg i Spania. Vi samarbeidet med
den spanske arbeidsformidlingen, og da fikk
vi mange hundre sokere. Vi valgte a rekruttere
26 personer fra Spania sist sommer, og det har
fungert veldig bra.

Hvordan tok de norske medarbeiderne
imot dem?

De tok godt imot dem, selv om de var litt
skeptiske i utgangspunktet. Innledningsvis
hjalp vi dem med leilighet. Ikke finansielt, men
vi sarget for leiekontrakten, mens de betalte
leien selv. I tillegg fikk de et norskkurs som
gikk over seks uker, som vi betalte. Dette gjen-
nomferte de i halvparten av arbeidstiden, og
halvparten av fritiden, som gikk over to-tre
timer noen dager i uken. P4 den maten lerte
de seg norsk veldig fort. Her snakker vi om
veldig oppegaende mennesker, som gjerne er
arkitekter, ingeniorer eller spraklerere. De
viser storre drivkraft og motivasjon enn de
som kanskje ikke har kjent en ekonomisk
krise pa kroppen.

Tror du det er en utvikling vi vil se mer av?

Det er litt avhengig av den norske skono-
mien. Jeg tror flere selskaper kommer til a
gjore dette, spesielt ingeniorer og IT-medarbei-
dere har jo lenge blitt rekruttert utenfra.

Er det et problem med hensyn til deres kul-
ture
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Nei, jeg tror det er sa enkelt at folk i Mel-
lom-Europa og Ser-Europa trenger jobb. Det
er mange flinke folk, og det er mange selska-
per som kommer til 4 gjore dette fremover, det
er jeg helt sikker pa. Er du arbeidsgiver, bor
du se etter de beste kandidatene, sd enkelt er
det. Om de er fra Tromso, Vadse eller Madrid
— det tror jeg ikke folk er sa veldig opptatt av.
Jeg tror det kommer til a bli et storre euro-
peisk eller globalt arbeidsmarked.

Er det vikarbyrder som rekrutterer?

Nei, det gjor vi selv. I utgangspunktet hadde
vi spanjolene som vikarer i atte maneder, men
na har vi konvertert de 24 som ville vare med
videre, til faste stillinger hos oss. Nar det kom-
mer folk som skal jobbe hos oss, som selv har
kone og tvillinger pa tre maneder hjemme
i Spania, da er de opptatt av 4 levere en god
jobb. De er jo sa takknemlige for a fa tilbud
om disse jobbene.

Har dere problemer med at de nesten ikke
vil gd hjem?

Nei, arbeidstiden hos oss er regulert og fol-
ger faste planer, lover og regler.

Huva har veert drivkraften bak det du bhar
gjort?

Mener du totalt sett i hele karrieren? Det
ma vere en kombinasjon av et enske om a
lykkes og konkurranseinstinkt — det tror jeg er
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det aller viktigste. A veere med og pavirke, 4 se
at man tar beslutninger som bidrar til positive
resultater, det er moro.

Har du opplevd nederlag?

Ja, det har man jo fatt.

Hva er det verste?

Jeg ble en gang intervjuet av Dagens Neaerings-
liv, som spurte om det samme. Det er flere
saker gjennom min karriere jeg har opplevd
som utfordrende, men jeg kan jo nevne en av
dem. Det var mens jeg var i Interoptik/Optikk
Norge. En dag fikk jeg beskjed om at tidligere
administrerende direktor i Optikk Norge tok
med seg 20 butikker ut av kjeden. Det forte til
at vi mistet mye av innkjepskraften, og vi mis-
tet samtidig mange butikker til Specsavers. Vi
ble rett og slett fadselshjelpere for dem.

Det var toft at en av dem jeg hadde jobbet
tett sammen med, som hadde vert min sjef,
og som kjente hele bransjen, dro av garde. Jeg
ble da ansatt som administrerende direktor i
Optikk Norge og fikk ansvaret for a finne ut
av hvordan dette skulle loses. Dette laste vi
etter hvert ganske elegant ved at vi solgte Inte-
roptik til en av Europas sterste akterer innen-
for optikerbransjen og gikk fra medlemseid
kjede over til franchise. Etter min oppfatning
var dette med a sikre fremtiden og konkurran-
sekraften for hele kjeden.
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Du bar veert gift lenge og har to barn. Hva
har det betydd?

Det har betydd masse. Familien er det vik-
tigste, det er ingen tvil om det.

Har din kone stottet deg?

Ja, veldig.

I alle beslutninger?

Ja, alltid.

Ogsd bvis du har tatt feil?

Hun er jo ikke inne i detaljene jeg jobber
med til daglig. Det kan jo hende at hun kanskje
far presentert saker fra én side, og da stetter
hun meg jo, selvfolgelig. Vi har selvsagt disku-
sjoner iblant, men nar det gjelder businessen,
tror jeg hun har stor tillit til det jeg gjor. Hun
backer meg. Det setter jeg stor pris pa.

Hva gjor deg forbannet?

Det er heldigvis ikke sa ofte jeg blir det, men
noe av det som er helt klart viktig for meg, er
at man er etterrettelig. Man ma vere til 4 stole
pa og gjennomfere det som er avtalt. Det er
snakk om tillit og integritet. Dersom dette bry-
tes, gjor det meg trist. Eller forbanna.

Bor et styre blande seg i strategien til et sel-
skap?

Nei, ikke inn i alle detaljer i strategiarbeidet,
men styret ber ga gjennom strategien og god-
kjenne den. Det som kan vere en vinkling, er
at man jobber tett med styreformannen, altsa
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ikke daglig, men det at man som administre-
rende direktor har en styreformann man kan
ringe til hver fjortende dag og kaste litt ball
med og sparre litt med, det kan jo vere fint.
Ellers mener jeg at administrerende ma ga opp
loypa. En styreformann ber veere narmeste
sparringspartner og stotte for administrerende
direktor, og gjerne diskutere enkelte saker som
skal opp i styret i forkant.

Vil du utfordres av ditt styre?

Litt. Men jeg setter pris pa 4 ha en frihet til a
ta beslutninger uten at det skal styrebehandles.
Jeg lever jo litt etter at man ma drive selskapet
som om det var ens eget. Det tror jeg er et viktig
mantra, som jeg har i systemet hos oss. Sa lenge
man leverer gode resultater, ma man fa tillit av
styret. Nar det er sagt, er det viktig for meg at
jeg kan bestemme hvor tett dialog jeg vil ha
med styret. Jeg kan prate med dem nar jeg foler
for det. Men hvis jeg har noen som henger over
nakken pa meg hele tiden og utfordrer meg pa
alle mulige beslutninger, mister jeg jo friheten
til a drive selskapet. Da ber kanskje noen i sty-
ret drive selskapet. Da er jeg overfladig.

Hvordan maler du dine medarbeidere? Har
du madleinstrumenter eller ser du pd resul-
taters

Det er en kombinasjon. Ferst og fremst er
det budsjett. Deretter er det samhold i leder-
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gruppen og hvordan man jobber med hver-
andre. I tillegg er det noen KPI-er eller utford-
ringer som skal loses. Sa det er individuelt per
medarbeider.

Hva er neste drom?

Neste drem, ja ... Jobbmessig er jeg ikke sa
langt unna. Jeg kunne tenke meg a utvikle sel-
skapet videre, og da snakker jeg nordisk. Jeg
har ikke noen drem om a bli sjef i Heinemann,
det har jeg ikke. Det selskapet blir nok overlatt
til femte generasjon. Men det a kunne utvikle
selskapet videre og doble omsetningen og kan-
skje ta det videre i Norden — det kunne ha vert
spennende. Det vil vare snakk om forskjellige
retninger, ikke bare flyplasser. Det finnes sik-
kert ogsa andre alternativer. Det er helt sikkert
at retail-landskapet og mulighetene endres
fremover, sa vi far se hva som matte skje.

Planlegger du mye?

Ja, men ikke i form av store strategidoku-
menter som vi skal styre etter. For meg er et
strategidokument pa en side eller to. Det er
det. Folk bruker altfor mye tid pa a lage stra-
tegidokumenter, og sa er de glemt for de gar ut
av mgterommet. Det er min oppfatning. Man
kan godt ha noen malsetninger, for eksempel
at vi skal oppna 10 milliarder om x antall ar,
det er ting jeg godt kan jobbe etter. Strategien
sitter mer i hodet pa meg. Jeg har klare mal
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som jeg har tenkt mye pa — og de er ambisigse.

Har du alltid jobben med deg?

Ja, det ligger litt i jobbens natur.

Kan du ta ordentlig fri?

Ja, jeg kan jo det, nar jeg er ute og spi-
ser middag med venner eller er pa sykkeltur
og slike ting. P4 sykkeltur kan det riktignok
hende at jeg sitter og tenker litt, seerlig nar det
gar litt hardt oppover. Da far jeg filosofert litt
over noen tanker pa jobben, eller sa far jeg ut
noe steam.

Vil det gjore vondt for deg d mislykkes?

Ja, det gjor det, jeg er kompetitiv, jeg. Hvis
jeg ikke far til de tingene jeg vil ... Jeg har lyst
til a lykkes og fa ting gjennomfert. Hvis jeg
mislykkes, er det bare meg selv jeg kan skylde
pa. Innimellom ma jeg likevel bare innse at ikke
alt gar helt som planlagt. Men hvis det skyldes
at andre spiller et spill som ikke er redelig, sa
kan man bli spilt litt ut pa sidelinjen. Det er
ogsa en av oppgavene som leder 4 se nar folk
blir lure, eller nar andre far en agenda som
ikke helt matcher ens egen. Gjennom et liv er
det en del man har tiltro til, og andre man kan-
skje ikke burde ha tiltro til. Sann er det.

Er du venner med noen av dine kolleger?

Nei, ikke omgangsvenner. Jeg er opptatt av
a skille mellom jobb og privat nar det gjelder
omgangskretsen.
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Alle vi har intervjuet har svart det samme
som deg.

Ja, men det er viktig a skille mellom jobb
og privat. Jeg omgas med noen som jeg var i
Interoptik med. Jeg er ganske klar pa 4 skille de
tingene. Hvis vi skal ut i en eller annen sosial
sammenheng, kan vi metes og ta et glass vin pa
Aker Brygge. Men jeg reiser ikke pa ferier med
dem eller treffer dem i helgene. Det gjor vi ikke.

Tar du belt fri i belgen?

Ja. Innimellom er det arrangementer og
messer og slike ting, eller turer til eiere her og
der, men jeg er ganske flink til &4 koble av. Jeg
tenker litt pa jobb nar jeg er ute og sykler, men
pa lerdager er jeg ute sammen med kona og
barna mine. Enten handler vi litt eller tusler
ned i byen. Den fritiden er viktig. Jeg er ikke
enormt imponert over de som jobber 80 timer
i uken. Det er ikke det som er poenget. Det
som er viktig, er det du produserer nar du er
pa jobben. Det gar ikke an 4 holde pa sann
over lang tid, du ma finne balansen med fami-
lien. Jeg har et tett forhold til min familie. Det
er ikke bare kona og barna mine, men ogsa
min mor, far og sesknene mine. Vi omgas vel-
dig tett. Det a ha tid til dem og andre er viktig.

Huvem er der for deg bvis det gar darlig?

Du tenker da pa neermeste familie eller
kolleger?
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Ja, bar din familie alltid stottet deg?

Ja, det har de alltid gjort.

Og kolleger?

Jeg har vekslende erfaringer med kolleger.
Jeg har opplevd noen prosesser tidligere der
jeg ikke var sikker pa hvem jeg kunne stole pa.
A veere midt i en prosess uten & vite hvem som
er venner og hvem som er fiender, er en uggen
situasjon.

Hvordan forestiller du deg fremtiden?

Jeg har en malsetning. Det er a fa forlenget
kontrakten i runde to samtidig som vi driver
Nordisk. Nar det er gjort, har jeg pa en mate
bidratt til a sikre selskapets fremtid for noen
flere ar. Det har jeg for sa vidt allerede gjort,
men jeg har lyst til 4 veere med i en runde til.

Den er pd syv ar?

Den gar uti2022. Men forhandlinger rundt
forlengelse vil sikkert skje tidligere. Hvis jeg
fortsatt er i systemet, er malet a sorge for at
avtalen blir forlenget og alt er pa track. Etter
det far vi se om det er mulig a trappe litt ned,
ta seg tid til familien, sykle og ga pa ski med
gode venner, og gjerne tilbringe en del tid i
Frankrike eller Italia.

Kunne du bo i utlandet?

Jeg kunne ikke flytte dit nd, men man vet jo
ikke. Kanskje noe skulle dukke opp som gjer
at man vil vurdere det.
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Og ndr du blir pensjonist?

Da ma jeg ha en leilighet i Oslo. Jeg ma ga
litt pa ski i Nordmarka og treffe venner og
kjente. Men 4 flytte til Sor-Frankrike med flere
venner og hele familien kunne ha vert et alter-
nativ. Eller fatt det klimaet som er der opp hit.
Det kunne ogsa vere all right.
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Hvordan starter en typisk dag for deg?

Jeg star opp stort sett klokken halv syv. Fro-
kosten spiser jeg alene, og deretter serverer jeg
frokostkaffen pa sengen til min kjeere fru gjen-
nom 46 ar. Jeg tar som regel bussen til jobb
og er der ofte tidlig. Det har jeg med meg fra
min tid som leder. Den forste timen frem til
klokken atte hadde jeg for meg selv. Etter den
tid sto jeg mer eller mindre til disposisjon for
andre, mens denne timen var hellig.

Tar du med deg jobben bjem?

Jeg forsaker ikke a gjore det for mye, men
det hender at det er nedvendig. Jobben er nok
uansett alltid med i tankene. Det hender at jeg
kommer pa gode ideer eller losninger nar jeg
loper en tur. Den eneste dagen jeg ikke jobber
er lordag — da har jeg fri.
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Hvilken innvirkning har lederjobben pad
vennskap i neeringslivet?

I naringslivet har du ikke mange venner,
men mer bekjente. Jeg har gjennom arene sett
mange eksempler pa hvordan vennskap har
blitt edelagt pa grunn av forretningsmessig
eller okonomisk sammenblanding. Jeg har
vert ganske bevisst pa dette. I forretningsmes-
sige situasjoner kan det veere at du ma ta noen
toffe beslutninger, og da kan vennskap lett
odelegges. For meg er vennskap for verdifullt
til a bli utsatt for denne type belastninger.

Kan man ha talent for ledelse?

Det er et godt spersmal. Jeg har alltid hatt
den holdningen — som jeg har tatt med meg
fra idretten — at du ikke kan bli god hvis du
ikke selv vil det. Fremgang er 75 prosent hardt
arbeid og 25 prosent talent. Forskjellen mel-
lom de som lykkes og de som ikke lykkes, er
hardt arbeid — hver dag!

Jeg tror mye mer pa hardt arbeid over tid
enn pa talent. Talent kan du leve pd en periode
i ungdommen, men over tid ma du definere
hva du skal bli god pa og fokusere pa det. Det
er bedre a bli virkelig god pa ett omrade enn a
favne for vidt, da blir du lett middelmadig. Det
hjelper heller ikke 4 trene ti tusen timer pa feil
ting. Da oppnar du bare a bli veldig god pa a
gjore feil.
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Hua er det viktigste du ser etter ndr du skal
ansette nye folk?

Integritet og ordentlighet. Hvilke holdnin-
ger personen har. Alt annet kan i utgangspunk-
tet leeres. Det gjelder ikke folkeskikk. Den ma
du ha med deg. Ordentlighet er et veldig viktig
ord for meg. Ikke sann 4 forstd at pulten min
alltid er ryddig, men mer som en ledestjerne.
Jeg kommer fra et typisk arbeiderhjem. Min
far var polsemaker, og min mor var stort sett
hjemme. Jeg var den forste i familien som tok
utdannelse, men de gode verdiene fikk jeg med
hjemmefra.

Du jobber som mentor for ledere. Hvilke
problemstillinger er det de primcert onsker
radgivning om?

Den aller viktigste problemstillingen er a
kunne handtere utalmodighet. De er veldig
utalmodige, akkurat som jeg selv var pa det
samme stadiet i min karriere. En annen pro-
blemstilling er 4 torre 4 vaere seg selv. Det er
viktig & huske pa at du som leder har en tidsbe-
stemt rolle. Det er denne rollen andre er opp-
tatt av, ikke deg som person. En tredje erfaring
er at det ikke nedvendigvis alltid er slik at en
riktig beslutning ogsa er en klok beslutning.

Hva synes du om unge kandidater og
ledertalenter, med god utdanning og et par
ars yrkeserfaring i bagasjen, som forventer
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en drslonn pd 1,2 millioner og oppover? Hva
tenker du i et samfunnsperspektiv? Kan Norge
klare denne utviklingen?

Nei. Vi gar baklengs inn i fremtiden. Vi har
det sa bra i Norge, imidlertid kan vi ikke opp-
rettholde det velferdsnivaet vi har. Det vet vi,
og det vet politikerne ogsa. Men det er ingen
som gjor noe med det. Det skyves bare frem-
over i tid.

Vi mennesker reagerer sjelden pa signaler.
Forst nar katastrofen inntreffer, er vi villige
til 4 gjore endringer. Norge har jo vert fan-
tastisk begunstiget av olje og gass, og det er
morsomt a se hvordan politikerne forseker a
unnga dette temaet. Pa den ene siden liker de
ikke a snakke om olje og gass, ettersom det
ikke er bra for miljoet. P4 den annen side har
de blitt sa vanvittig glad for alle pengene som
stremmer inn fra den sektoren. Over tid er det
ikke liv laga for Norge a ha en timepris som er
50-60 prosent hayere enn vare viktigste kon-
kurrenter.

Er Norge for ddrlig til d se utover lande-
grensen?

Min erfaring er at det er veldig liten interesse
og forstaelse i Norge for internasjonale emner.
Det er for sa vidt ikke sa rart, for Norge har
hatt en tradisjon for a vaere veldig ravarebasert
i sin eksport. Norge har derfor ikke trengt a se
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sa mye utover grensene. Sammenligner vi med
Sverige, som har store handelsvirksomheter
som IKEA og H&M, ser vi en helt annerledes
tradisjon. Her kreves en grundigere forstaelse
for internasjonale forhold.

Det er ogsa viktig at dagens unge stude-
rer i utlandet, men det er dessverre fa norske
bedrifter som gir kandidatene pluss for dette.
Norske virksomheter er mye mer internasjo-
nale i sin virksomhet enn i ledelsen. Jeg mener
dette er noe vi ma ta pa alvor.

A integrere flere utenlandske ledelsespro-
grammer er et langsiktig, men utrolig vik-
tig arbeid. Norge har et godt utgangspunkt,
men den norske modellen har i stor grad vert
basert pa at kaka hele tiden blir sterre. Vi har
ikke provd den modellen i en situasjon der
kaka ikke blir sterre. Vi ma bare innse at dette
fort kan bli en realitet. Jeg tror det blir en stor
utfordring for den norske solidariteten.

Hva er de storste forskjellene ndr det gjel-
der ledelse gjennom de siste 10-1S5 drene?

Det er noen klare trekk. I dag, i et samfunn
som det norske er ikke lederen lenger en sjef.
Det dreiser seg mer om kommunikasjon og
relasjoner enn a vere sjef. Et annet aspekt er
lederskap kontra tjenerskap. I dag er mange
ledere sa opptatt av 4 konsultere og fa innspill
fra andre og a unnga a gjore feil at de glemmer
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a lede. De glemmer at den dagen beslutningen
er tatt, er det du som leder som har ansvaret.
Alle de som har gitt deg rad, er plutselig borte.

Det tredje som bekymrer meg, er den okte
tendensen til bruk av sakalt gransking. Det
er pa mange mater en ansvarsfraskrivelse fra
bade styre og eiere. Med en gang det begynner
a «brenne» og dette blir belyst i media, er det
lett 4 si at «na skal vi begynne 4 granske».

Resultatet er at det brukes millioner av
kroner pa a ga tilbake i tid for a se pa doku-
mentasjonen som la til grunn for beslutninger.
Uansett hvilket selskap du gransker pa denne
maten, vil du finne feilbeslutninger. Men det
er jo ikke kriminelt, det er en naturlig del av
det a drive neringsvirksomhet! Jeg vil imidler-
tid understreke at det er viktig 4 skille mellom
gransking av forretningsmessige transaksjoner
og beslutninger, og forhold som kan dreie seg
om mulig korrupsjon eller misligheter. Det
siste bar selvsagt ha en lav terskel for grans-
king.

Er dette et resultat av medienes press?

Ja, i betydelig grad. Vi i neeringslivet ma bli
flinkere til 4 forholde oss til mediene. Der har
vi mye a lere av politikerne.

Tenker du da pd bruk av profesjonelle
kommunikasjonsbyrder?

Nei, men neringslivets ledere har tidligere
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respondert ved 4 holde seg unna. Dette er ikke
en god strategi. Vi ma lere a forholde oss til
mediene pa en ordentlig mate. Uansett om vi
liker det eller ikke, er mediene akterer som har
kommet for a bli, og som setter mye av dags-
ordenen i dag.

Er dette en god utvikling?

Nei, ikke i alle sammenhenger, men sann
er det. Vi skal ikke bruke mediene ettersom vi
har ulike roller, men vi ma forholde oss til dem
pa en ordentlig mate. Det 4 vere kritisk — for
eksempel i bruken av kommunikasjonsbyraer
— er ogsa en lederoppgave. Jeg synes eksem-
pelvis at Rune Bjerke i DnB har vert flink til
dette. Du kan ikke skyve informasjonsrad-
giveren foran deg i alle saker, spesielt ikke nar
det begynner 4 bli kritisk. Da ma du som leder
sta forst.

Tar dagens styrer nok ansvar?

Nei, dessverre. Tendensen er i okende grad
at nar det begynner a blase, da begynner styret
a tenke mer pa seg selv enn pa organisasjonen
og ledelsen. Tidspunktet i min karriere der jeg
var minst komfortabel, var da jeg tok over som
leder i Statoil og jeg ikke kunne stole pa styret.
Det motsatte opplevde jeg i Aker Kvarner. Da
folte jeg en stor statte bakover, fra styret og de
tillitsvalgte. Det betyr mye nar du skal mete et
stort eksternt press.
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Gadr du inn for kjonnskvotering i styret?

Nei, jeg er imot det. Kompetanse og linje-
erfaring ber vaere de viktigste kriteriene. Sam-
tidig vil jeg papeke at den beste medarbeideren
jeg noen gang har hatt, var en kvinne.

Huva mener du er styrets rolle?

For meg har styret en likeverdig dobbelt-
rolle: 4 fore kontroll med virksomheten og
ledelsen, og samtidig bidra til at bedriften og
ledelsen utvikler seg i en positiv og ensket ret-
ning. Videre mener jeg at strategien for virk-
somheten skal utarbeides av ledelsen. Det sik-
rer eierskap og gjennomferingskraft. Styret
skal imidlertid vere en krevende utfordrer og
stille spersmal.

Det farligste er det jeg kaller handlekraftig
uvitenhet eller inkompetanse hos styre og eier,
det vil si at de blander sine ulike roller. Det ser
vi dessverre en del av. Et eksempel var tidligere
nzeringsminister Trond Giske og hans uforut-
sigbarhet i relasjon til styret og eierforhold.
Hans corporate governance strider mot alt jeg
onsker a sta for. I de senere arene har Neaerings-
departementet hatt en formell valgkomité, som
har vert veldig grundig og ordentlig, noe jeg
er positiv til. Men nar denne valgkomiteen la
frem et forslag, hadde Giske sin egen person-
lige valgkomité. Sann kan det ikke vere.

Jeg er opptatt av forstdelsen av roller mel-
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lom eierne, styret og ledelsen. Det er helt ok
a ha ulike roller, men det gjelder a vere vel-
dig bevisst pa hvilken rolle du har i de ulike
situasjonene. Derfor tok jeg pa et tidspunkt
en beslutning om at jeg ikke var aktuell
som styremedlem i noe statlig selskap eid av
Neringsdepartementet sa lenge Trond Giske
var statsrad.

Vil det ikke alltid bli politiske beslutninger
i selskaper der staten bar sd store eierposter?

Det er et veldig godt poeng, og det er helt
naturlig. La meg ogsa understreke at jeg er
positiv til statlig eierskap. Jeg ser pa det som
god ressursforvaltning i et land som Norge,
der mye av oppbyggingen av formuen skjer i
statlig regi. Imidlertid ma staten vzre etter-
rettelig og forutsigbar. Et statlig selskap ber
derfor ikke ha en politiker som styreleder. Da
bringer du politikken inn i styrerommet. Der
har den ingenting 4 gjore.
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Nar stdar du typisk opp om morgenen?

Rundt kvart over syv.

Nyter du morgenen?

Ja, en rolig start er verdifullt.

Spiser du sammen med noen aller alene?

Jeg spiser helst for meg selv, mens jeg leser
avisen og drikker kaffe. Det er mitt morgen-
ritual. Det varierer litt — de dagene jeg trener,
star jeg gjerne opp kvart over seks.

Har det alltid veert viktig for deg d holde
deg i god form?

A veere i fysisk form er en forutsetning for
all velveere. Hvis du ikke har helsen og fysik-
ken i orden, er det ingenting som fungerer.

Hva har veert de storste endringene, hvis vi
ser pd ledelse gjennom de siste 10-15 drene?

Lederrollen speiler den generelle samfunns-
utviklingen. En definisjon pa ledelse kan vere a
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fa mennesker til 4 samarbeide mot et felles mal.
Derfor vil ledelse alltid handle om hvordan
du motiverer og begeistrer mennesker i deres
arbeid. Jeg pleier a si at ledelse er ferskvare.
Samtidig finnes det en dimensjon ved ledelse
som er veldig bestandig. Det er vel derfor vi
stadig leerer av historien, enten det er Aleksan-
der den store, Clausewitz eller Alfred Sloan.

Den storste endringen i de siste 10-15 arene
er maten vi kommuniserer med hverandre pa,
tilgangen pa informasjon, maten vi anvender
teknologi og globaliseringens innflytelse pa
var adferd.

Er det eierne eller organisasjonen som har
endret seg?

Jeg har vel svart pa det over. Vi forandrer
oss alle sammen. Vi er alle et produkt av at det
samfunnet og den tiden vi lever i, er annerledes
i dag enn for 5, 10 eller 20 ar siden. Det gar pa
alt fra makrotrender til personlige opplevelser,
det vil si summen av vare erfaringer.

Da jeg startet min yrkeskarriere, var en
stor og produktivitetsskapende teknologisk
innovasjon den hvite retteteipen pa IBMs
skrivemaskin! Vi hadde spritduplikator og
teleksmaskiner. Min forste jobb var som porte-
foljeforvalter. Om morgenen sto vi og leste
lange papirstrimler med nyheter som kom pa
teleks. Min forste mobiltelefon fikk jeg for

75



UNDERVEIS

30 ar siden, men den ble vel ikke et arbeids-
verktay for 10 ar senere. Summen av alle disse
endringene og erfaringene skaper pa en mate
den plattformen vi skal lede mennesker ut fra.

Har styret, som en leder skal forholde seg
til, endret seg i takt med de endringene som
har skjedd i samfunnet?

Hvis vi snakker om adferd, er det jo ingen
prinsipielle forskjeller pa styremedlemmene,
medarbeiderne og aksjonzrene.

Er det vanskeligere d forholde seg til styre-
medlemmene? Gar de inn og blander seg i den
strategiske planen til bedriften?

For det forste: Et styre blander seg aldri
inn i de strategiske planene. Tvert imot, den
strategiske agenda er jo et av styrets viktigste
oppdrag.

Jeg vil heller snu det rundt og si at det er
store forskjeller pa de store og sma bedriftene.
Det er blitt mer krevende a veere styremedlem
i de store bedriftene, fordi de er blitt mer kom-
plekse. Styrer i store selskaper sitter langt pa
vei pa ledelsens premisser fordi ledelsen kon-
trollerer informasjonsstremmen, og det kan
veere vanskelig a forsta alt som foregar. Gover-
nance og regulatoriske krav har dessuten gitt
okt kompleksitet og representerer fremfor alt
store nye arbeidsoppgaver for styrene. Pa den
annen side stiller det ogsa sterre krav til admi-
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nistrerende direktor og hans evne til 4 skape et
grunnlag som gjor styremedlemmene i stand
til a lose sitt oppdrag pa en best mulig mate.

I en avveining mellom den tiden du som
styremedlem har til disposisjon for ditt verv
og den informasjonen som er tilgjengelig, blir
styrearbeidet i den store bedriften mer prinsi-
pielt enn i en liten bedrift, der de forretnings-
messige utfordringene kommer narmere, og
der det enkelte styremedlem kan spille en mer
aktiv rolle.

Hvis noe gdr galt i dag, kan styret ta et
raskt mote og ta en prat om hva som skjedde.
Er det annerledes enn tidligere? Hva var opp-
skriften for i tiden?

Man loste vel like mye i det uformelle nett-
verket den gang som na - ja kanskje mer.
Okende krav til governance krever ogsa mer
formalistisk saksbehandling.

Det som har endret seg mest, er de eksterne
rammebetingelsene og de formelle kravene til
saksbehandling. Alle interessegrupper rundt
bedriften er blitt tydeligere og mer vokale. Det
som skjer rundt bedriften og i det offentlige
rom, har endret seg, mediebildet er annerledes,
og aksjonzrer og andre interessegrupper age-
rer pa en annen mate. Vi har fatt aktivistinves-
torer og store, institusjonelle investorer som
kommuniserer med ledelsen pa en annen mate
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enn for. Selv om det kanskje ikke er sa tydelig i
Norge, er en av konsekvensene at omlapshas-
tigheten pa CEO-er er hayere. Disse ytre fak-
torene innsnevrer nok handlingsrommet for en
konsernsjef.

Har mediene pavirket din adferd?

Det er ingen tvil om at mediene er med pa
a styre adferd. Jeg har selv sett konsernsjefer
unnlate a gjore ting de burde ha gjort fordi de
har ment at risikoen for negativ medieomtale
er for hoy.

Har det pdvirket deg og dine beslutninger?

Selvfolgelig forer den endrede medieverde-
nen til endret adferd. Spersmalet er om det
ogsa styrer meg. Jeg vil jo mene at svaret for
mitt vedkommende er nei.

Min oppgave som leder har kanskje vert
spesiell. Jeg er en leder som ikke har vokst opp
med de organisasjonenen jeg har ledet. Jeg har
blant annet hatt roller i to store bersnoterte
selskaper, i Storebrand og Orkla. I begge tilfel-
lene var mitt mandat knyttet til store omstil-
linger, med stor oppmerksombhet fra omverde-
nen. Slike omstillinger skaper et helt eget sett
av rammebetingelser som er annerledes enn i
en bedrift som er i en mer stabil fase av sin
utvikling. Stor medieoppmerksomhet er en del
av disse rammebetingelsene som du som leder
ma ta hensyn til.
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I forholdet til mediene md det veere toffere
a komme inn i en snuoperasjon?

A vere i en endringsagenda bidrar i hvert fall
til et annet tankesett. Mediene har som regel
ogsa en annen agenda enn ledelsen, og du kan
ikke la mediene styre en endringsagenda. Medi-
ene viser interesse for omstillinger fordi det ofte
er mer dramatikk rundt endringsledelse.

Det er mulig 4 gjennomfere planer pa en
annen mate i et privat selskap enn i et offent-
lig selskap pa grunn av mediebildet. Den vik-
tigste forskjellen er at mediene ogsa blir en
viktig kommunikasjonskanal til de ansatte i
et barsnotert selskap. Feilaktig eller «vinklet»
medieomtale kan gjore det vanskeligere a na
frem med et eget budskap. Men medieinteresse
representerer ogsa en mulighet til 4 na frem til
egen organisasjon pa en effektiv og virknings-
full mate. Dermed blir mediestrategi en viktig
del av en endringsprosess.

Men ndr de gadr etter Age Korsvold person-
lig, pavirker det deg?

Ja og nei. Hvis mediene gar etter deg per-
sonlig, er det som regel et eller annet spill eller
en maktkamp som pagar. Mediene blir da en
«spiller» i maktkampen. Snuoperasjoner eller
tunge endringsprosesser er kjennetegnet ved
at du utfordrer etablerte maktsentra. Det vil
innebeaere kontroverser, som dine motparter vil
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bruke og som mediene selvfolgelig interesserer
seg for. Du kan ikke la deg styre av det. Hvis
du ikke er forberedt pa a ta fightene, bor du
ikke vere i nerheten av slike prosesser.

Hvis du ser tilbake pa noen av de «store»
mediesakene, sa har de ofte fulgt en viss koreo-
grafi eller dramaturgi. Det har vert mange av
dem opp gjennom arene. De forste historiene
hadde nok mye storre impact enn det de har
na. Hvis jeg har ansatte som blir slatt ut av
medieomtale, spor jeg dem alltid om hva som
sto pa forsiden av avisen i gar. Det husker de
sjelden.

Det er nok ogsa riktig a si at det er sider
ved medienes pavirkning og innflytelse som er
svekket. Mediene har jo alltid holdt sitt sam-
funnsoppdrag heyt, og det er et viktig element
ogsa i skonomisk journalistikk. Men samtidig
har vi alle sett at store deler av den kommersi-
elle medieindustrien har sviktet sitt samfunns-
oppdrag. Medieindustrien er en kommersiell
akter som alle oss andre. Mediene har dermed
ogsa lavere troverdighet enn tidligere. Kall det
hverdagsstay. Sa lenge du ikke har gjort noe
galt, kan du heve deg over det. Samtidig skal
jeg vaere den forste til 4 si at jeg stadig over-
raskes over hvor mange som pavirkes av en
mediekampanje.

Mediene blir ofte en del av en prosess eller
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en maktkamp. Det blir ogsa veldig tydelig at
de noen ganger lar seg bruke. Det kan vere
mangel pa kunnskap, eller det kan vare et
onske om a felge en saks dynamikk, der mal
etter pressens mening rettferdiggjor virkemid-
lene. Som en insider er jo det lett a se. Nar jeg
har hatt mine offentlige roller, har jeg sett pa
medietrykket som en del av min profesjonelle
hverdag. A handtere medietrykk er simpelthen
en del av mitt oppdrag.

Hva er det forste du gjor, for eksempel
i Orkla, nar oppdraget ditt er d starte en
snuoperasjon?

Det starter med a finne ut hva som er utfor-
dringene, og hva som er malbildet. Hvor er
det vi skal, og hva er det vi egentlig skal lose?
For meg starter oppdraget med a danne meg
et bilde av hvor vi er. Jeg ma ha et bilde i mitt
eget hode av hva det er som er oppdraget, og
hva som er utfordringen.

Bestar bildet av masse tall, eller er det et
visuelt bilde?

Organisasjoner bestar av mennesker. Den
finansielle analysen er viktig, men det er kam-
pen om menneskene og deres virkelighetsopp-
fatning som ma vinnes. Hvis du kommer inn i
en endringssituasjon, er det et eller annet som
ikke fungerer, det er et malbilde som ikke opp-
nas. Da ma du stille deg spersmalene: «Hvor-
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for oppnar vi ikke det resultatet som vi skal?
Hvorfor fungerer det ikke, og hva er det vi ma
endre for a fa det til?» Det andre som er vik-
tig i endringsprosesser, er a finne ut hvem som
er dine allierte, og hvem som er motstandere.
Du kan aldri gjennomfere store endringer i en
organisasjon pa egen hand.

Som regel vil du ha noen endringsagenter i
organisasjonen allerede. I tillegg ma du ta med
deg noen nye inn. A bytte ut noen sentrale
ledere er nesten uunngaelig, men det er sjelden
nedvendig 4 ta ut mange. Jeg mener du som
leder ma ha som utgangspunkt at du skal klare
endringsagendaen med de menneskene som er
pa plass. Endringer i sentrale team dreier seg
om 4 introdusere noen katalysatorer og rolle-
modeller.

I en vellykket endringsprosess far du med
deg de fleste. Samtidig vil det alltid veere noen
som sier nei fordi de mister makt, eller de far
nye oppgaver de ikke mestrer, eller de mister
motivasjonen til a yte. Men selv i de storste
organisasjonene er det egentlig veldig fa per-
sonalendringer som skal til. Og ofte vil nye
strukturer og nye roller skape grobunn for
rask endring i adferd.

Det er spennende d se at du tenker utra-
disjonelt med bhensyn til utskiftninger, for
eksempel ndr det gjelder Beatriz Malo de

82

AGE KORSVOLD

Molina og Kimberly Lein-Mathisen. De er jo
ikke scerlig norske, men bar en internasjonal
profil. Hva er det du ser i dem som gjor at de
lykkes?

Jeg vet ikke om det er riktig a kommentere
enkeltpersoner som leseren ikke kjenner. Men
de to du nevner, onsket jeg til Orkla nettopp
fordi jeg mente de i kraft av sin erfaring og
kompetanse kunne vere rollemodeller. De har
andre erfaringer, kommer fra andre miljoer og
har kanskje andre malbilder. De har fremfor
alt levert resultater i sine tidligere roller, og da
er det rimelig 4 tro at de kan klare det igjen.
For den bestaende organisasjonen blir de syn-
lige bevis pa at ting kan gjeres pa en annen
mate, med godt resultat.

Rent generelt mener jeg at de norske
bedriftskulturene er for homogene, og at vi er
for forsiktige nar vi rekrutterer nye talenter.
Utlendinger som kommer til Norge, represen-
terer en fantastisk ressurs, og vi vil i gkende
grad bli nedt til 4 bruke denne ressursen.

De to personene du nevner, er eksempler pa
at enkeltmennesker er viktige og kan pavirke
bedriftskultur og adferd pa en positiv mate. A
sitte pa litt avstand og se denne dynamikken
utfolde seg er fascinerende. En leder pa rett
plass kan rett og slett pavirke en hel kultur.
Det har jeg sett igjen og igjen.
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Du bar ansatt flere som er annerledes enn
deg selv.

Ja, én Korsvold far vare nok. Det er jo
mangfoldet som skaper dynamikken og lofter
teamet.

Men det md jo ogsd veere fordi du selv ikke
foler deg truet av disse personene? Jeg har
ikke opplevd at noen har snakket ddrlig om d
jobbe for deg.

Det er ikke jeg alene som skal gjore jobben.
Jeg trenger mitt team for a lykkes, det er de som
driver endringsprosessene. Som konsernsjef er
du pa en mate dirigenten og tilretteleggeren, du
spiller ikke selv ett instrument, det er teamet
som er ditt instrument. Endringsprosesser er sa
krevende at du ikke kan fa medarbeidere som
er flinke nok. S& hvis jeg kan gjore mine neer-
meste medarbeidere gode, sa gjor de meg god.

Jeg er en leder som gir mye tillit til dem jeg
velger a satse pa. Jeg er ogsa en leder som ikke
alle blir komfortabel med. Det er slett ikke alle
som synes jeg er en god leder, eller at jeg har veert
den rette i de situasjonene jeg er satt til a lose.
Og fordi jeg ogsa tar fra folk makt, far jeg min
«urimelige andel» av uvenner ogsa. Det er greit.
Dette er jo ikke en popularitetskonkurranse.

Hvor avhengig er du av konsulentselskaper
som McKinsey eller Boston Consulting Group
i slike endringsprosesser?
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Konsulentene kan ha en viktig rolle i star-
ten av endringsprosesser. Det krevende med
endringer er at det er nedvendig a gjore noe
annerledes. Sa er spersmalet: «Hva skal vi
gjore annerledes, og helst ogsa: Hvorfor skal vi
gjore det annerledes?» Den store utfordringen
er a bygge pa alt som er bra i det eksisterende
og samtidig fa det alternative perspektivet som
gjor at du velger a organisere deg pa en annen
mate. Hvis du har en ledergruppe som har fun-
gert pa sin mate i mange ar, vil de ha vanskelig
for a kunne tenke helt annerledes. Konsulen-
tens rolle kan da vare a spille endringsagent.

Konsulentene skal bidra med det intellek-
tuelle grunnlaget for endring, men de skal
aldri implementere endringen. Det handler om
kunnskapsoverforing. De store strategikon-
sulentene forvalter en slags benchmark fordi
de som regel har arbeidet for et bredt utvalg
av selskaper i din bransje. De har kunnskap
om best practice. Var oppgave som ledelse er
a forsta hva vi skal hente fra omverdenen, og
hva i vart eget som er verdifullt, og som vi kan
bygge videre pa. Konsulentene kan brukes for
a fa i gang disse prosessene.

Det jeg ogsa ser, er at de store strategikon-
sulentene har endret karakter i lopet av de
siste 20 arene. Det er ganske interessant, og jeg
har sett det samme i de store advokatfirmaene.
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Som konsernsjef sgker du en radgiver eller en
samtalepartner. Som toppsjef har du mange
sporsmal som du ikke kan ta opp i din egen
ledergruppe. Noen ting ma du arbeide med
selv. Men de store radgivningsorganisasjonene
er blitt mindre egnet for a fylle rollen som rad-
giver. I takt med sin egen vekst er de blitt leve-
randerer av produkter, som kanskje er utviklet
pa helt andre premisser enn de som gjelder for
deg. Dermed ma man ogsa vere meget kritisk
til hva man faktisk bruker konsulenter og rad-
givere til.

Har de blitt for like? Mange utdannes jo pd
de samme skolene og sd videre.

Jeg tror det handler om to ting. Det ene er
som sagt at de i storre grad selger produkter.
Det andre er hvor de tjener pengene sine. Pri-
vate Equity (PE) er for eksempel blitt en stor
kundegruppe som har hatt stor betydning for
hvilke produkter og tjenester som tilbys.

I tillegg er det forskjell pa organisasjoner.
Noen klarer 4 spille godt sammen med kon-
sulenten og lofter seg pa det. Andre klarer det
ikke. Far du det ikke til med samspillet, er kon-
sulentbruken stort sett penger ut av vinduet.

Har det loftet deg pd noen mdter?

Selvsagt. Jeg, som alle andre, lofter meg
gjennom lering. I den endringsprosessen vi
hadde i Storebrand, hadde en konsulent rollen
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som en fortrolig samarbeidspartner. Det fun-
gerte godt og sikret at vi 1a sann passe foran
alle andre.

Er du irritert over at du ikke fikk fullfore
det oppdraget eller mandatet du fikk i Orkla?
Eller kan du overbodet snakke om det?

Jeg mener jeg gjennomferte det som var
mitt mandat. Vi har etablert Orkla som en
tydelig og fokusert akteor i det nordiske merke-
varemarkedet, og jeg startet mange interne
endringsprosesser som omverdenen kanskje
ikke ser, men som vil gi resultater pa sikt. Vi
har sammen med Hydro etablert en globalt
ledende aktor i markedet for ekstruderte alu-
miniumsprodukter. Vi har ogsa skapt grobunn
for vekst og utvikling for selskaper som ikke
lenger trivdes under Orklas eierskap, som for
eksempel Borregaard og REC. Det har vert
et privilegium a fa vare med pa a skape disse
plattformene. Sa skal andre ta dette videre, og
det var aldri meningen at det skulle vaere mitt
mandat. Med det grunnlaget som er lagt, kom-
mer det endrings- og utviklingsprosesser som
det vil ta mange ar a gjennomfore.

Huva byr livet pa na?

Forst og fremst er det et privilegium a fa
bruke sine evner og sin erfaring. Men jeg
reflekterer jo over at i det ayeblikket du er ute
av en organisasjon, er du glemt. Det er selvfol-
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gelig litt spissformulert, men det er en pamin-
nelse om at selv om det profesjonelle livet er
viktig, er det ogsa viktig med alle de andre
elementene i livet: familie, barn, venner, andre
interesser, helse.

Hvis du er som meg, som har levd inn og
ut av organisasjoner og har hatt forskjellige
roller, sa er jeg veldig motivert for 4 ga til-
bake til en annen type hverdag, med styreverv
og konsulentoppdrag. Konsernsjefrollen har
prestisje, og den store organisasjonen leverer
mye positiv feedback. Men den andre rollen
gir konkrete resultater og tilfredsstillelse pa en
annen mate. Det er rett og slett andre typer
oppdrag og en annen type hverdag. Den har
ogsa masse kvaliteter i seg, det er bare anner-
ledes enn tidligere.

I min nye rolle omgas jeg mennesker pa en
annen mate enn konsernsjefen gjor. Husk at
en konsernsjef skaper karrierer, men han stop-
per og endrer ogsa karrierer. Det pavirker alle
i din organisasjon og vil alltid prege forholdet
til dine medarbeidere.

Dersom du har levd et helt liv i organisa-
sjonen og skal ut nar du er 60 ar og begynne
som konsulent, tror jeg overgangen blir kre-
vende. De av oss som har levd i forskjellige
settinger, opplever nok ikke den overgangen
som like vanskelig, selv om det er en overgang.
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Selv etter bare to ar i Orkla merker man hvor
intenst det er a sitte i en stor organisasjon. Du
bruker alle kreftene pa rollen. Nar du trer ut,
er det som om 24/7-mindsettet blir borte. Det
er pa en mate en lettelse. Samtidig er det ikke
til a legge skjul pa at det er fantastisk motive-
rende 4 lede en organisasjon som Orkla. Det
er et selskap med utfordringer, men ogsa et sel-
skap med masse ressurser, bade finansielt og
menneskelig. Som leder far jeg brukt meg selv
i en sann rolle.

Huis et stort norsk selskap ringer deg og
sier de vil ha deg til d lede en snuoperasjon pd
to—tre dr. Ville du ha tenkt deg om en ekstra
gang da?

Jeg tror jeg skal si at nok er nok.

Du har batt mange gode dr nd ...

Jeg legger ikke skjul pa at mitt profesjonelle
liv har gitt mange gleder. Noen skuffelser, men
det er alt det positive som sitter igjen.

Hva er din hobby?

Jeg har ingen frimerkesamling, hvis det er
det du sper om. Men jeg leser mye. Og jeg bru-
ker tid pa a holde meg i form. Jeg gar mye pa
ski, og jeg trener.

Jeg spor fordi 90 prosent av skandinaver
svarer at jobben er hobbyen deres.

Det gjelder ikke meg. Jeg mener det profe-
sjonelle livet er en grunnleggende del av det
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eksistensielle. Men hobby blir helt feil. For det
forste gir det en annen assosiasjon enn det a
vere profesjonell. Dessuten tror jeg som jeg sa
at balansen i tilvaerelsen er avgjorende. Arbeid
som hobby gir meg en annen assosiasjon.

Men bvis du leser en bok, sa kan du ta det
med deg inn i jobben ...

Selvsagt. Du tar med deg all leering inn i ditt
profesjonelle virke. Poenget er a dyrke en til-
verelse ogsa pa utsiden av den profesjonelle.

Sover du ndr du legger hodet pa puten?

Det er ikke bare det at jeg sover nar jeg leg-
ger hodet pa puten. Jeg sovner pa vei ned.

Sd du ligger ikke og tenker?

Det er veldig sjelden, men det oppstar jo
noen ganger situasjoner som tar deg. Det nor-
male er at jeg sovner pa vei til hodeputen. Jeg
sover pa fly, og jeg leter etter friminuttene.
Det rommet som er utenom det profesjonelle,
kan vere to timer mellom meter. Da kan jeg
ga pa en utstilling, se pa et bilde. Noen bru-
ker musikk. Du ma finne dine egne rom. Noen
trener yoga. Jeg gar i skog og mark. Det er
meditasjon for meg. Nar jeg kommer hjem fra
ski- eller lopeturen, har jeg ryddet opp i hodet.
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Where are you from?

I usually say I am from Chicago because
people know where that is. But the place I
grew up is called Gilman. It’s a small town with
2,000 people, one hour’s drive from the center
of Chicago. We had a foot in each world. Gil-
man is a small agricultural community, where
people trusted each other and didn’t lock their
doors. Everybody knew everybody. We went
to the big city on field trips to see museums
and so forth. That’s where I attended my first
theatre production, Cats.

What was your father’s job?

He was a civil engineer for the State of Illi-
nois. He worked as part of crews building
roads and bridges. He was responsible for
maintenance for many years. He was definitely
more blue collar than white collar. You can
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say engineers fit into a lot of different worlds.
He was an extremely practical and mechani-
cal guy, who used his hands to fix all kinds of
things. He was bright in math and sciences,
though he liked his hands-on world best.

What did your mother do?

She did very many different things, but none
of them represented a model career. She had
quite a few years at home when we were lit-
tle. She was a secretary for most of her profes-
sional life. She ran offices, did different types
of secretarial tasks, and was an office manager
for various types of businesses. She was at her
best when working with people, whether in an
office or during her years working with people
with severe disabilities and behavioral issues.
That was a really demanding job. She is very
warm and giving with people.

My mother is Irish and a devout Catholic.
She would always walk the talk when it came to
living according to one’s values. She took a lot
of jobs where that really matters, like her work
with mentally-disabled adults. It was demand-
ing and took a lot of compassion. Then she
moved to being a receptionist in a welfare office
in a suburb south of Chicago. That area had all
the bad sides of Chicago and none of the good
ones. It was an extremely difficult exercise in
patience, empathy and firmness every day.
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Were you raised in a Republican home?

No. It was at least a mix, because in Amer-
ica you have the Republicans for the religious
side of the agenda, which was important for my
Mom. Then you have Democratic values around
respect for all races and economic levels and
admiration for those who work hard and make
their own way in life without any inheritance.
We didn’t really have one party we fit into as a
family. You can say it was a mix of both.

How did you perform in high school?

I went to Iroquois West High School and
later to University of Illinois, which was quite
close to my house. It was still a big leap for me.
Remember, my town had 2,000 people and my
high school had only 60 students in each grade
level. There, you did not know how smart or
how good you really were. You just knew you
did really well in your little pond. We were a
pitifully small school but we had a brilliant
math teacher. His energy and demanding
standards captivated me. He was fantastic. He
could have taught at any level at any school in
the nation. I joined the math team and I loved
it and excelled in it, which was great because
it prepared me for university.

University of Illinois was an hour’s drive
away, but a world apart. It was ranked one
of the 10 best universities in the United States
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with over 50,000 students on campus. It was
where the best people in my town dreamt of
attending, but where few would dare to go, as
it was far outside their comfort zone. Many
chose small private colleges. But for me, I
knew I wanted to take a leap out of my little
bubble and be met with the challenges of the
big world. I loved it, I absolutely loved it. But
it was scary to make the transition. It was so
close, but so foreign.

You studied engineering, and you got a
scholarship to Harvard after that?

Yes, some years later. I graduated with an
engineering degree and then I worked for five
years in between. I went to Procter and Gam-
ble, out of the engineering program. P&G is a
very strong Midwestern company, and out of
all the companies that came recruiting at Illi-
nois, they had the reputation of being the best.
And, you know, I was always hungry for and
chasing the best.

Do you get that drive from your mother
and father?

That is a good question, where that drive
comes from. It is just something in me. Every-
body is different, and I always had a huge
amount of drive. Clearly, a big factor in shap-
ing me came from a situation at home that was
very challenging. My dad had a lot of problems.
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He drank too much and went through periods
of severe depression. Things were really very
difficult at home. He didn’t treat my Mom
well. The whole thing was often dramatic and
unpredictable and awfully stressful. I also had
an older sister who might normally have taken
the role of “over-achiever” or “protector” of
the family. But she has been sick a good part
of her life, so she was not very stable or strong.
And I had a middle sister who was very, very
shy. She was bright and capable but she was a
girl who did not challenge things.

Then, somehow I had to become the
“fixer”. I felt a huge responsibility to take care
of my Mom when she was vulnerable. I had to
manage the situations so that she was ok when
they were both in the house and I felt I had to
achieve, achieve, achieve and demonstrate that
I was in control and that things were good.
There are a lot of dynamics that go with that
upbringing that have fundamentally shaped
me. The genetics to be good in math and sci-
ence and interested in people were given to me
by God and my parents. And there was also
a lot of drive in me that I believe would be
there regardless of any situation. But the fam-
ily situation I was in, with the responsibility I
took to hold everything together, was certainly
a defining factor.
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Was it stressful?

Yes. Hugely stressful, but also very normal.
I was elected student officer and did more
sports than was actually allowed. But we were
a small school so I could get involved in gym-
nastics, cheerleading, volleyball, and track and
field. I also taught gymnastics, and I was tutor-
ing other students in math. I worked in an ice
cream parlor. I needed to make money. My
two sisters did not want anything to do with
a big university and went to good, small pri-
vate schools. My parents did everything they
could, plus scholarships, plus loans, to scrape
together the money to get them the university
education they got. But it was clear for a long
time that there would not be any money left
for me. I got the message from a very early
stage that I was going to have to pay my own
way.

At 11 years old I remember that I already
had to pay half of everything I wanted or
needed, half of my cheerleading outfit, half
of my volleyball clothes, half of my school
supplies. How on earth would I fund half of
everything I wanted to do? And [ wanted to do
everything. So I started working and I worked
not only one job. Before I was 15 years old,
when you can legally work in the States, I
worked tons of jobs. I did everything I could.
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I had a huge agenda, to take care of the house
and to take care of my Mom and my sisters.
I took care of all that and was engaged in all
those activities, and I paid for half of it.

Are you religious today?

Yes, I am Catholic too. There is actually a
growing number of Catholics in Norway.

Then you went to Procter & Gamble?

Yes, I worked for five years at P&G.

How did that influence you?

That’s where I learned a lot of the things
I have carried with me up to today. During
the five years, I had such great opportuni-
ties to learn. P& G believes that engineers are
fantastic, and that bright engineers can do
everything. That’s one of the reasons I wanted
to work for them. They didn’t think chemi-
cal engineers could only be at the wet end of
a paper machine or mechanical engineers had
to design machines. They were much more
flexible than that. I loved that because I didn’t
want a deep specialization. I wanted to man-
age projects and manufacturing processes and
do many other things in the factory.

My first role was as a Process Engineer. It
was supposed to be for a year or two. I did
well in my first nine months and I was “lucky
enough” that the department I was in was
downsizing management. Far earlier than I
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expected, I was suddenly asked to become a
Production Supervisor and take on responsibil-
ity for 80 factory workers working three shifts,
seven days a week. I was only 22 years old and
had 80 people to manage. I was expected to
deliver in a factory where the average age was
50 or 55, with almost no women. I was this
little girl who became the boss of all of them.
You develop very quickly in such situations.

Sounds like a big challenge for a young,
new leader?

Yes. But I could handle tough situations. I
had lots of practice in my life, and I had some
good experience leading people through the
activities that I had been involved in. You
don’t become a leader because it is comfort-
able. Leading is somehow fundamentally
uncomfortable, but has always felt quite nat-
ural to me. I always found that the excitement
of a challenge far outweighed the discomfort.
If there was something to be done or some-
thing to be built and something to be led or
achieved, I just somehow ended up in the front
of the room. Often, it was not even a conscious
decision; more a natural reaction.

Americans work hard, and I worked hard.
I was just excited when I was promoted and
saw how much there was to do. I did not count
my hours and I could not tell you how many I
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worked. I was there early in the morning when
the shifts changed at 6 or 7 am, and often late
into the evening. If something big was going
on with the production line in the middle of
the night, I was there.

Could you combine it with having fun and
being young?

Yes, absolutely. 1 have always been very
active socially. To fit everything in, I was very
disciplined and planned well. I just do not
remember a lot of Saturdays where I lay on the
couch and did nothing. I was having a dinner
party or I was going to play tennis. It all fit,
but it had to be carefully planned.

And then you went to the next job?

Yes, I had been in Green Bay, Wisconsin
for two years and then I moved to Cincinnati,
Ohio.

Is Obio different?

Yes, it’s different. But it is still very Mid-
western. [ was working close to the P&G
global headquarters and through those years |
was promoted quite quickly. Facing these chal-
lenges meant growing a lot. That is part of the
Procter & Gamble system, which trained peo-
ple very well and gave them lots of responsibil-
ity. I learned a lot, for example, how to drive
continuous improvement. P& G drives its busi-
ness that way and invests heavily in leadership
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academies and people development. I had the
opportunity to practice new skills on the job
with good coaching, and I got promoted and
promoted again. It was a fantastic journey
through the Paper and Beauty Care divisions.

During those years, I became more inter-
ested in working internationally. I think it was
connected to being so goal-driven, demanding
of myself, and so disciplined and focused on
the next step throughout my education and
early career years. I heard stories about those
people who went off to France to stay for six
months and learn French, and then went to
Australia for a year. I did not even consider it,
for all the reasons we talked about. I needed
to earn money and I didn’t allow myself to
deviate from a tight, goal-oriented course. I
thought going abroad sounded exciting, so I
thought that the next step in my career needed
to be global.

[ was very young and P&G wanted me to
run divisions and plants in the United States
for a while. So they were naturally saying yes,
yes, we will promote you. But international?
We will talk about that next year. We went
through that cycle for two or three years. [ was
getting impatient. And then I thought: what
am I going to do about that? T will apply to
at least one business school and maybe do a
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more comprehensive application process the
next year. So, I applied to Harvard Business
School, and I got in.

Did Procter & Gamble pay for it?

No. P&G’s view was that the best offer
anyone could wish for was a leave of absence.
That meant you would have the right to come
back — that was the gold trophy. They actively
encouraged people not to get MBAs. They
did the math and said to themselves that that
was a far too expensive investment. So when
the international thing was taking too long
to develop, and I was going to leave the com-
pany to go to a business school, they sprang
into action. They wanted to discuss a possible
international role in Venezuela, and they really
encouraged me to consider a next step in the
corporate headquarters in P& G’s Brand Man-
agement. Brand and Finance were the two
areas in the company where most of the senior
leaders were groomed. The business side was
compelling, but it looked to me like I would
have to stay in Cincinnati for the next 25 years
of my life. That was not even thinkable. I left
and went to Harvard Business School for two
years.

How was Harvard?

It was spectacular. It was an amazing two-
year experience. I took two years off from
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work, earned no salary, and paid for all of
it myself. You can imagine — I had learnt the
value of a dollar by this time of my life, so I
just thought, this is an opportunity of a life-
time.

Had you saved money for it?

Yes, and took out lots more loans. I did not
regret it for a second.

Tell us a little about how it works, since
we have a lot of people who are interested in
Harvard. Do you get value for money?

That’s the big question. I believe you do,
absolutely, no doubt about it. For me, and I
think for a lot of people, Harvard represents
a transformational opportunity. You can go in
so many directions afterwards, either immedi-
ately or after you return for a couple of years
to pay your dues to the company that paid for
your schooling. It’s a platform to broaden your
perspective hugely, and then make choices for
your future that are fundamentally going to be
more open and diverse than when you came
in.

What was your specialisation?

Everybody at the Harvard Business School
specializes in general management, and I took
my extra electives in entrepreneurial finance
and marketing. Harvard is very big on devel-
oping general managers. They do not have for-
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mal specializations in the way of schools like
Chicago and Wharton, which are very famous
for finance. At Wharton, they drill you hard
on the technical aspects and aim to build up a
broader ability in their students. They would
say that they provide a firm basis to grow and
cultivate leaders.

Harvard takes the approach that its stu-
dents come in with a huge set of skills and
capabilities. They don’t focus their resources
on building up technical skills, but rather use
the precious time to throw students into thou-
sands of case studies, creating more life-like
experiences that force people to practice their
technical skills and go beyond that to solve the
problems in each case. They aim to develop
leaders who will change the world. The teach-
ing philosophy reflects this ambitious agenda.
For me and for so many people, you are put
in a room with the most international and tal-
ented crowd you have ever been with. Even
the arrogant bankers from Wall Street who
thought they knew everything got stripped
down and put in their place. We had a whole
range of leadership classes and fantastic pro-
fessors who were masters in forcing you to take
a position and defend it. If you were cocky, it
was addressed. You had to revisit what you
had learned on Wall Street or in Silicon Val-
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ley. They confronted you with the complexi-
ties and high stakes of being a CEO and made
you humble. That’s a beautiful thing. 80 of
you in your section spent the whole first year
together, growing together. Even people you
hated on the first day became more likeable.

Was your time at Harvard money well
spent?

Yes. That is the best investment in time and
money | have ever made. I also think a huge
shaping factor in my life was the choice to
move out of the United States. Harvard was at
the top of my list of desired MBA programmes
because it was well known around the world.
That was a very deliberate choice, given my
aim to build a global career.

Did you meet your busband in the United
States?

No. I met him after I moved to Norway.
But I could have met him in the United States
because he has lived in eight different coun-
tries. He is Norwegian, but he has had a lot of
international influences in his life. He has quite
a broad view, and that is why we fit together.
He says, “Thank God you are not very Ameri-
can,” and I say, “Thank God you are not only
Norwegian”. I think there is a lot of truth in
that.

What did you do after Harvard?
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During the period when I was doing the
MBA course in 1999-2001, I wrote a busi-
ness plan with a French classmate who was a
serial entrepreneur. I viewed the effort as an
exciting research and business project. He was
serious and was doing it to start his next com-
pany coming out of school. We got together
and wrote a business plan and, in the course
of our work, hooked up with some engineers
who were studying and programming soft-
ware in Stockholm. That was my first expe-
rience in Scandinavia. This research program
was a competition. We won second place. Sur-
prisingly, in the crisis of 2000 when nobody
was getting funding, we were funded. So sud-
denly we had a company, and I had to make a
choice. It was not supposed to be that way, but
I was faced with the decision of either going
on to build the company or joining the phar-
maceutical industry.

By that time, I had several job offers because
I didn’t really think I was going to build that
new company, which was deep in the IT world.
The experience helped me answer a question |
had long been thinking about. Did I want IT
or did I want pharma? Pharma companies do
incredible things in the world, like curing can-
cer. | was equally excited about an Eli Lilly or
a Johnson & Johnson - as long as they prom-
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ised me a global career. I thought the pharma-
ceutical industry was fantastic because they do
real business all around the globe.

The IT industry at that time was producing
everything in China, and there was nothing
of substance happening outside California. If
you joined that industry, you could not really
call yourself global. Pharma was global. So I
decided to make the leap into pharma. I had
several offers but found that many companies
did not understand my global dream.

I ended up with Eli Lilly. This was ironic
because it is a deeply Midwestern company,
and that was the thing I said I was moving
away from. But it was my security line, and I
suppose that is why I chose them. The global fit
was there. They were willing to invest in that
with me, so I changed industries and I changed
functions and I changed continents. I had been
a technical person in Fast Moving Consumer
Goods at P&G in the United States, and then
suddenly I moved over to sales and marketing
at Eli Lilly with an ambition to reach coun-
try management. I landed in London. I was
in a different world. What did I know about
pharma in Europe?

What was it like to move to England? How
did you experience the British mentality? Was
it a shock?
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Yes. In the beginning, I had a degree of
ignorance about how it would be. On the sur-
face at first, things feel the same. And then
you realize, sometimes through embarrass-
ing mistakes, that things are quite different
in the Anglo-Saxon world of England. What
is expected and normal, for example, how
boldly you can put yourself forward is hugely
different. I had some rough occasions learning
how to figure that out.

This is just a small example: I built up a
working relationship with a male colleague.
I thought we were good friends and under-
stood each other. One day he asked me what
I wanted to do, and I was so open to say
that my ambitions were to run a country and
maybe even bigger. Maybe I wanted to run a
Fortune 500 company one day. Thinking big
is ok in America, you know. But he took what
I said and told everybody around us about my
pompous ambitions, that I thought I was the
United Kingdom’s next general manager and
maybe going to run the entire company. It
was such a cultural clash. I thought I was say-
ing something totally normal, but in England
you do not talk like that. You keep your head
down and say very little about your dreams
and ambitions. This is the so-called “poppy
syndrome”. You let the brightest flowers grow
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tall so that you can cut their heads off. Stuff
like that was of course painful to learn, and
those moments taught me a lot about how I
needed to conduct myself.

Energy and enthusiasm and use of emo-
tional levels are also very different. Americans
are by nature “can-do” people, very enthusi-
astic. We stand at the front of the room, and
we give presentations as we have seen others
we admire give them. It’s not really that we
are trained in presentation skills but somehow
it is in the culture. You are not drilled in how
to do a good presentation, you just see what a
good presentation is and then you know. And
you hold yourself to that standard. It is also
common that companies like P&G send you
to an extra course to sharpen up your skills
even more, and you use energy as part of mak-
ing a presentation stand out.

What bhappened after England?

In England I was told: keep your head down,
focus on your job, and we will come back to
you in three years. They came back after six
months and said: you have proven yourself,
now we will put you in front of the next hur-
dle. I navigated my way through several junior
roles and did all I had to do to jump the hur-
dles. That was very good because I needed to
go through those roles. It was right to focus on
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the basics. I had to learn how to sell and how
marketing in this industry worked in Europe.
It was healthy, and I welcomed that very much.
It allowed me to see that I was well regarded
(even if no-one in the United Kingdom dared
to tell me that).

After several assignments in England, I was
offered a role that made me very visible. I was
asked to work in a consulting role for the
President of Europe. He kicked out some BCG
consultants he was unhappy with, and said he
needed somebody bright who would work a
thousand hours. The position was in a way
his personal assistant but more restricted to
his strategic projects rather than the full role.
I had gone through the school of brand man-
agement and sales roles very quickly. When
the president asked who should join him on
his team, I was deemed to be the right person
and was asked to move to his offices.

It was a great opportunity. For a year, [ was
exposed to a level where I was hugely visi-
ble. When I delivered, all the people in power
could see. I stood up in the front of the room
time and again and handled challenges and
presented project conclusions. I did many laps
through all the major countries of Europe and
developed a good network. Not just through
the president, who got me in. I also built up
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my credibility as someone who was willing
to listen and was smart enough to articulate
the difference between what should be local
and what should be central. Then, after a long
story, I get to the answer to your question. I
got the call I was really waiting for, an invita-
tion to be Country Manager in Norway.

I thought: What? Norway? And that is hon-
est. Like most Americans I had not learned a
language growing up. I had learned Spanish as
an adult by this point, because I was interested
and I had a good connection with the Gen-
eral Manager in Spain. I made sure to culti-
vate that and I thought my next role was going
to be in Spain. I hoped I would get a director
position on his team. That was really the call 1
was hoping to get. [ was very surprised when it
was Country Manager in Norway. [ had never
been to Norway before. But the fact that it
was Country Manager was just so exciting! It
took me five seconds to decide to accept. That
was January 2005.

What did you think when you arrived?

It was cold and it was dark and nobody in
my office was there after 4 o’clock. I did not
have an apartment yet, and I did not know a
single Norwegian. I had been in a long-term
relationship. I left that in England, and I
moved out on my own and headed to this new
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land. That was a growing exercise, one can
say. But it turned out to be a fantastic expe-
rience. Country Manager in Norway was the
most spectacular job. I think that has to do
with the broad responsibility and autonomy.
This was a shop with 75 people. I had all the
functions that general managers in pharma
typically have. There are functions we do not
have, like manufacturing and research. But we
have our little commercial world with all the
products in it.

For me, it was very important to make
Norway a success. It was a small market for a
global company, of little importance for them.
I suppose they thought that I was a great devel-
opment candidate. We will give her a chance
to show if she is worthy to be our CEO one
day. We will chuck her up to Norway, and see
what happens. I got to do whatever I wanted
within some fairly wide boundaries.

How did the people that worked for you
take it?

Of course, you see the resume and you get
very, very nervous. At that point, I had come
through from this very visible job where peo-
ple would have seen me in a certain capacity.
I think initially people were afraid. On paper,
I had a track record that could suggest one
should be afraid of me. People sitting in front
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of me might see an American boss who is
climbing a career ladder and who has just led
all the projects where we ripped out structures
in Europe and stripped down medical infor-
mation and took out half of the employees in
an area. You can imagine how they might have
felt that first day. At the beginning, they were
probably terrified. On the positive side, they
were certainly curious.

I started to build a path and a plan and it
went well. I give them credit for that. I could
talk all day about that experience. But I think
a key thing that helped me to come to Norway
and be successful was that I had never been a
big shot manager before. I did not come with
any expectations of being treated like a big
shot. Norwegians treat everybody like every-
body else. We are just people sitting around
the table and we all go to “lonningspils” (“out
for beers”) together. I just happened to be the
General Manager and you just happened to be
the cook and here we are!

Norway is so different in that regard. What
helped me survive manufacturing plants in
Procter & Gamble was being humble and roll-
ing my sleeves up and digging into the grease
beside the operators and showing when I did
not have a clue. I survived being that person
by asking them to teach me and by giving
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them credit for their success. I was not a big
shot, even if I went to Harvard. I do not come
from a pompous background. Treat me like
everybody else, let’s talk.

My co-workers in Norway were a bit diffi-
cult to figure out. Nobody had fences. But they
were cold people, reserved people. I thought
the first presentation that I made was a dis-
aster because I did not get any feedback. Peo-
ple sat there with their straight faces, polite
and blank, no questions. I thought: what am I
doing wrong?

In the meantime, I was getting to know
people. The first evening I was in the office
I looked around. There was nobody there
after 4:30 pm, so I had lots of time. I looked
at everybody’s pictures on the walls — their
names, their families, what they were proud of
and what their desks looked like. By the end of
the first week, every single person in that office
had a name, and I used that name. Thomas,
tell me about this. It seems like such a small
thing but I cannot tell you how stage-setting
that was. So many people said, oh, you know
my name? You are interested? I was genuinely
feeling like this was my little family of 75 in
this country, and I wanted to know them.

Did they include you?

Absolutely. Some of my best friends in this
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country today are people I met during my
first year in Norway. We all cared passion-
ately about the business. We improved things.
We turned things around. We faced big chal-
lenges in the loss of funding for our products
and downsizing. After my first few months
in Norway, the corporation made a strategic
decision to pull research and development out
of non-strategic, expensive countries. Guess
what? Norway is a non-strategic, expensive
country, and 15 people out of 75 needed to
be gotten rid of in my first couple of months.
We handled all of those tough times, and 1
am really proud of that group and what we
achieved together.

I had an extremely strong director of human
resources, and I trusted her very much. She
was assertive and we understood each other.
I cannot tell you the number of times I shut
the door to the office and said to her, what the
heck is going on here? What are we going to
do about that? She would listen and she would
let me get it out and she would give me very
wise council. I always felt that she respected
that it was my decision, but she would always
make me see the consequences. You have to
do this by law, but you can always make other
choices. The consequences given the culture
will look like this. That will probably mean
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that you have to choose whether you are going
to take that battle. She was brilliant and, in a
new country, you desperately need such peo-
ple. You need an HR person who is part busi-
ness leader and part psychologist, who tells
you the consequences and helps you connect
with the culture and makes you understand
how your decisions are likely to sit.

We challenged a lot of things. My philos-
ophy when I go into a new country — and,
remember, I have now practiced this many
times — is that I am the humble one. I am the
one who has to learn about the new culture.
Everybody else in the room is still Norwegian.
Just because I walked into the room does not
mean that the whole system changes. So I try to
be very respectful and my antenna has grown
over the years, too. I now have a much more
sensitive antenna and have become pretty
adaptable.

When you do not speak a word of German,
and you are stuck in the middle of Germany
with a roomful of German decision makers,
and you are responsible for a billion-dollar-
a-year operation, you better have a strong
antenna for reading people’s emotions. I got a
lot better at that over time. That is a vital skill
for an international employee coming in — an
approach to learn first, to develop an antenna
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and then ask them to meet you on some fronts.
Then you have the right to demand more.
Then I could say, guys, I think we can all work
on our presentation skills because if Europe is
going to give us the money, we need them to
know we have actually done a really good job.
We need to sell ourselves a little bit. We cannot
stand in front of the room and say with a very
gloomy face that we produced the best result
we ever made in history last month. That’s a
little bit on my philosophy of give and take.

How did you get the offer to work for Lil-
leborg?

I met my husband during my second year in
Norway and we got married in 2009. I was in
Germany then. I had moved out of Norway. I
came back in 2010 when I was expecting my
first child.

My company and I had worked out a great
deal because we happened to sign a huge global
partnership with a big German company just
before I was supposed to come back from
maternity leave. Eli Lilly had decided that they
would invest in me and that we would figure
out something I could do from Europe, while
waiting for a role like President of Europe to
open up. We had a great frame for my next
step but it was also clear that someday I would
have to go back to Indianapolis.
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I was asked to take on responsibility for
this joint venture. Oslo is a one-hour plane
ride from Germany. I could get to the office in
Frankfurt any day of the week. Hence, I could
do this job from Oslo. It all clicked into place,
better than we ever dreamed. For three years,
I had an awesome global responsibility nav-
igating between two huge companies, setting
up co-located operations around the world,
dealing with a whole raft of integration issues
with our research and development depart-
ments, navigating a 350-page contract, and
being responsible for legal issues and all kinds
of risks and challenges. It was fantastic. But
it demanded that you live in a world where
everybody important in your business world
is not where you live. You are constantly com-
municating on electronic devices or from a
plane.

You can do a lot of things remotely in
Europe and even in the United States. But in
many countries you have to have face time.

We decided that we wanted to be in Nor-
way but that was not what Eli Lilly wanted.
They wanted me to be in Indianapolis. I was
Vice President at the time. The only place I was
actually going to be able to continue to grow
was at the company’s headquarters. They kept
pressuring me and asking me when I was com-
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ing back. Then I married a Norwegian who
had shared custody of two children and all
these things made it very difficult for me to go
back to Indianapolis. By the end of my time in
Germany, when I was going to have a baby, I
said that I really wanted to be back in Norway.
That was a puzzle to work out. My company
had the opportunity to say you probably have
to leave then, what on earth are you going to
do from Norway? I could not run the Norwe-
gian operation again as Germany was 20 times
as big. Even Scandinavia was very small. Lilly
did not have that many global roles.

How did you feel about Norway?

I loved Norway. I loved the experience that
I had professionally here. I loved the network
I made and the friends that I had. I was really
happy here. When I went to Germany I only
had good feelings about Norway. But was 1
coming back to this county to live here for 50
years? It is not very easy to be in an interna-
tional system with global responsibility and
live in Norway if you do not want to spend
your entire life on a plane. I did that for three
years before I joined Lilleborg.

Coming to your question about how I ended
up at Lilleborg: I knew when I moved back to
Norway that it could be for a very long time,
and that potential 50-year frame was going to
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change everything. For me, the question was:
do I dare to put all my eggs in one basket in a
country called Norway? I loved it so much, but
the psychology works as long as you believe
it is your choice. So it was easy for me to be
super happy here. But what if I had to forget
my international world, and start working for
a Norwegian company? It was not obvious
that that is what I wanted to do.

I first took a look at Orkla three years ago
when I was moving back. I used personal con-
nections to come into contact with a couple
of its top leaders. I tried to use headhunters,
and I met Lars Esholdt at that time. Lars was
the most interesting to talk to. But he and
others ended up saying that I should use my
own power and network. He said that would
get me farther. A lot of employers only think
inside the box. They do not want to take a risk
on somebody outside the defined frame.

What is the biggest problem in this coun-
try¢

During my maternity leave I took six
months off from work, which was the longest
time I had ever been away. I used that time
to network and I did it in a way I think was
acceptable in Norway. Because you cannot go
out and network like Americans do. They net-
work all the time. In Norway, you have to be

119



UNDERVEIS

more respectful and deliberate. A lot of people
were very generous and gave me good council
and referred me to other people. To make a
long story short, I had many interesting dis-
cussions with the CEO of Orkla, in fact, three
of them. Those conversations finally ended in
an outcome three years later.

At the start of that long dialogue, they were
looking at me and did not have any idea what
to do with a person like me. The head of HR
wanted to do something to have me in, and the
former manager of Orkla Brands thought it
was intriguing, the case of Kimberly, but they
did not have a clue how to bend the frame to
accommodate me. It was only when the third
CEO, Age Korsvold, came in that the conver-
sation really changed. I knew Age from before,
though not very well. I sat on a board of direc-
tors (I still sit on that board today) where
Kistefos is the main owner. He had heard very
good things about me, and we had spoken on
occasion. He instantly saw that Orkla needed
some fresh air, some talent different from the
normal Norwegian Orkla person. He viewed
infusing talent into Orkla as a strategic move,
and I came in that way, through his agenda.

How is it at Lilleborg?

It is fantastic. I have landed in a spot in
Orkla which was not obviously right in the

120

KIMBERLY LEIN-MATHISEN

beginning. I am lucky enough to be running
a company that has the go-ahead to expand,
with funding and support and a strong posi-
tion that can be improved dramatically. I
landed in a time and a space where all the stars
and moons are aligned. I am able and trusted
to make change and run. Lilleborg has been
a strictly Norwegian company for many rea-
sons. Any expansion, all other categories and
all other countries were off limits, shut down
every time they were proposed. That’s fun-
damentally different now and I walked into
that. I walked into a circumstance where the
company was ready to receive my ambitious
business plans, which argued that we could
do this. I sit at our corporate headquarters in
Oslo and the entire value chain is rooted. We
have operations in Malaysia and other places
but the center of the entire job is here. I sit here
in Skeyen, and I live in Bygdey. What a world
that is! I have never had anything like that in
my whole life since I started these journeys.
All the functions were always elsewhere and 1
would have to fly to them.

In Orkla, there was considerable debate
about which operation I should be asked to
run. Age’s view was that Lilleborg needed me
most. But Lilleborg, with its legacy, was the
most iconic Norwegian company. How could
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an outsider successfully run that? Age said to
me before I took the job: “Dette er en voksen
jobb.” (“This is a grown-up job.”) He wanted
me to be prepared for the challenge ahead, but
only showed encouragement and trust and let
me run. Given all that, it feels pretty ok to call
my new “center of the universe” Norway. This
is exciting. We can expand and we can grow
and change and challenge.

Are you the next CEO of Orkla?

Now that we have a new CEO who might
be there for many years, I guess my answer
would be, maybe. It would be an incredible
place to run as a whole shop. I am clearly inter-
ested in that job. I just got here and I see that
I have a lot to give. It is gratifying to see that
all my experiences allow me to know what to
do in many situations. I love that. But I am
still on a learning curve and there are many
things across Scandinavia to learn. The trade,
the business partners, the chains outside Nor-
way, the way negotiations happen, the creative
process. For example, what is the best way for
companies like ours — that are not Procter &
Gamble — to win. We are a different type of
innovation player. It is the same, but different.
What does that mean and what are the real
levers of the business? I have a lot to learn,
and I love learning it from a foundation where
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I also see that I have an awful lot to give in
terms of how to run this company. That blend
to improve and build and grow is so right for
me today. But in the future, I would love to
run this company! We will see if I ever get the
chance to do it.

123



Harald Norvik

Hva er de storste endringene innen ledelse
gjennom de siste 10-15 drene?

Ikt kompleksitet, okt tempo i forand-
ringene og strengere krav til transparens er tre
ord som forsterker utfordringene ved 4 uteve
godt lederskap.

Er dette blitt til det bedre?

Ledelse er i alle fall blitt mer krevende, men
ogsa mer interessant og givende — ndr man
lykkes.

Kan du gi noen eksempler?

Stakeholderrelasjonene, altsd forholdet
til alle interessentene man ma forholde seg
til, har blitt vesentlig mer utfordrende for
enhver toppledelse. Summen av elementer som
teknologiske endringer, markedsdynamikk og
kravet til apenhet og gjennomsiktighet gjor
at ledelsesagendaen fylles opp. Bevissthet nar
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det gjelder hva man gjor og hvordan man gjor
ting, er viktigere enn noen gang.

Er en administrerende direktor blitt mer
bevisst pa bvordan vedkommende fremstar i
matet med styret, bdde retorisk og metodisk,
sammenlignet med noen dr tilbake?

Det varierer nok, men jeg har vaert med pa
a utnevne ledere i den senere tid. Na legges det
vesentlig mer vekt pa evnen til helhetsforsta-
else, lederegenskaper og relasjonelle ferdig-
heter. Summen av kriterier du skal males mot
og listen av krav du skal tilfredsstille, blir
stadig lengre og mer omfattende. Vi ansatte
ny toppsjef i ConocoPhillips for en tid siden.
Styret, der jeg har gleden av a vare medlem,
fulgte fire kandidater tett i over et ar. Den
kravspesifikasjon vi brukte for a evaluere kan-
didatene, var temmelig altomfattende og sofis-
tikert. Ingen er jo «gode nok» malt opp mot
den «ideelle fordring». Vi valgte en person som
har vist seg a veere den riktige. Hvorfor? Fordi
han er en leder som har bred og dyp innsikt i
bransjen. Det er et avgjorende kriterium — at
du kan den businessen du er i, kjenner verdi-
driverne som er avgjerende for suksess, forstar
risikoen, behersker teknologiutfordringene, og
at man klarer a se bedriftens plass i samfunnet
og samfunnets krav overfor bedriften.

Hva jeg ogsa verdsetter hos lederen vi
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valgte, er at han har etablert en bredt sammen-
satt ledergruppe, og at teamet legger vekt pa a
bygge en sterk og tydelig kultur med vekt pa
sikkerhet, apenhet, lederskap og forandrings-
evne. Vi kan naturligvis diskutere hvor viktig
topplederen egentlig er, og om ikke mediene
og omverdenen alltid overdriver. Men jeg tror
faktisk ikke det, for det ligger en betydelig
kraft og verdi i en riktig toppleder. Vi ensker
oss vel alle en tydelig og trygg, kompetent og
sterk leder — med et balansert ego.

Marvin Bower definerte karakter som det
viktigste kriteriet for d bli valgt til McKinsey.
Finnes det karakter blant unge talenter og
ledere i dag?

Dette er en interessant diskusjon; trenger et
selskap, en organisasjon et «fyrtarn», en synlig
person med karisma? Eller er det de menneske-
lige karakteregenskapene som avgjor? Jeg
mener vel at en person med karakter betyr
noe annet enn en med karisma. For meg betyr
karakter en helstopt person; en du vet hvor du
har, er forutsigbar, star for viktige verdier, en
man kan se opp til — en som ikke ser ned pa
noen!

Det er viktig a ha autoritet, men det kan du
ha selv med en lavmeelt og forsiktig stil. Du kan
ha autoritet i kraft av integritet og ordentlig-
het, personlighet og saklighet. Jeg tror dette er
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viktigere enn at man skal vaere en «hevding».
Lederen ma evne 4 inspirere og motivere men-
neskene i organisasjonen. Det betyr for meg at
jeg heller velger relasjonsbyggeren foran «hgv-
dingen». Den personen som bygger relasjoner,
ender ofte med 4 bli «riktig hevding», som
sorger for & bygge en kultur som kan bli sit-
tende i veggene. Den eneradende lederen som
«peker med hele handen», er passé.

Ndr du snakker om disse personlighets-
trekkene, tenker jeg at du beskriver deg selv?

Jeg har nok noen personlighetstrekk som
pa mange mater har vert et problem for meg.
Jeg er oppdratt til 4 vaere beskjeden og er en
selvkritisk person, for mye med hensyn til &
gi meg selv energi. Pa den annen side er jeg et
pliktmenneske. Jeg er oppdratt til 4 gjere noe,
levere, yte — til a gjore «gagns arbeid», for a
uttrykke det pa den maten. Plikten har drevet
meg mer enn dremmen om lenn og heder.

Hvor kommer dette fra?

Jeg tror det blant andre er fra min far, fra
mine foreldre. Det er nesten ingen forretnings-
folk eller neringslivsledere i min familie. De
er akademikere, sjofolk, embetsmenn og poli-
tikere. Min far kom fra en familie med hardt-
arbeidende, pliktoppfyllende, men litt tilbake-
holdne typer, de var neyaktige og beskjedne.
Mor kom fra et mer akademisk milje, med
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lzerere og embetsmenn. A levere, men ikke
synes, var et slags motto ogsa der. En onkel
var en fremragende ambassader, lojal og kom-
petent, arbeidsom og korrekt. Men han fore-
trakk a forbli heller usynlig utad.

Selv har jeg ikke et sterkt ego. Jeg ma mobili-
sere og «tvinge» meg selv til 4 ga pa scenen nar
det er nedvendig. Har dette vart en svakhet
i mine lederposisjoner? Jeg er ikke sikker. Jeg
hadde egentlig ikke ambisjoner om a bli leder,
selv om jeg hadde oppgaver som russeformann
og elevradsleder. Mine planer og ensker var a
studere statsvitenskap og helst blir journalist,
men slik ble det ikke.

Jeg har ikke behov for a synes. Heller ikke
a ha makt, tror jeg, men jeg har behov for a
bli respektert. Behov for a bli likt? Kanskje det
ogsa. Kanskje det er disse sidene ved min per-
sonlighet som gjor at jeg samarbeider ganske
godt og motiverer andre til a jobbe for meg.
Kanskje min storste styrke er at jeg har klart 4
rekruttere gode folk som skaper resultater.

Har du gjort dette ved a ha orden i egne
ting?

Ja, det har jeg.

Er du kontrollerende?

Jeg har et veldig behov for a ha kontroll over
min egen situasjon. Jeg holder et hayt tempo
og driver meg selv. Jeg er engasjert og vil stadig

128

HARALD NORVIK

videre. Men jeg er ikke kontrollerende overfor
andre. Jeg er tilhenger av 4 delegere oppgaver
med tro pa at andre klarer 4 utfere jobben bedre
enn hva jeg selv vil klare. A kontrollere det som
mad folges opp, enten det handler om risikoele-
menter eller andre ting man ma vare arvaken
overfor, er jeg derimot veldig bevisst pa.

Pa den annen side har jeg nok en viss evne
til strategisk tenkning; det a forholde meg til
fremtidige scenarioer, forholde meg til mulige
utfall og til a se hva som kan vere rundt hjor-
net. Jeg foler ikke ubehag overfor det usikre
og ukjente, men blir tvert imot trigget av det a
mangvrere under usikkerhet.

Er det navigatoren som snakker nd, barn-
dommens sjokaptein?

Ja, det kan du si. Det har vert min styrke i
de jobbene jeg har hatt, bade i Aker og i Statoil
ogide styrene jeg er i na. Jeg har klart a fa med
de operativt dyktige og gjennomferingssterke
kollegene og brukt mine krefter pa a se de
strategiske alternativene og sette retning. Jeg
er opptatt av ledelse og organisasjonsutvikling
og mener det henger sammen med bedriftens
strategiske prioriteringer.

I din tid i Statoil bygget du opp selskapet
til d bli en internasjonal aktor. Sd kom det
en smell fra mediene, som kommenterte at du
mottok en stor fallskjerm. Hvordan opplevdes
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det?

Jeg har nylig skrevet en artikkel om ansvar.
I artikkelen kommenterte jeg tre situasjoner
der jeg matte forlate posisjonen — i Statoil, i
SAS og i Telenor. Jeg hadde ansvaret og matte
ta konsekvensen, som ble 4 forlate posisjonen.
Denne type konsekvens har jeg ikke noe pro-
blem med. Tvert imot, det er en konsekvens av
det objektive ansvaret du har i slike stillinger
— stillinger som du har til lans sa lenge tilliten
er til stede.

Det som derimot er vanskelig, er nar per-
sonligheten utfordres. Det kan dreie seg om
pastander om uetisk opptreden, griskhet eller
— enda verre — uetterrettelighet eller ulovlig-
heter. Det du tar opp, er i den kategorien — at
jeg skulle ha sikret meg en urimelig god avtale,
en fallskjerm som var urimelig og ufortjent.
Det var ubehagelig. Saken var at jeg ikke
hadde bedt om pensjonsavtalene, men styret
ga meg den da jeg sluttet i Statoil. Den dagen
pensjonsavtalen kom i sgkelyset og ble kriti-
sert, var det ingen statte 4 fa. Det skuffet meg.

Slike situasjoner blir umulige nar personen
selv skal forsvare avtalen. Det er bare styret
som kan og skal forsvare denne typen avtaler.
I denne situasjonen var det naturlig for meg a
bare si let it go. Jeg valgte 4 gi fra meg deler av
pensjonen.
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Hvor langt skal hodejegere gd overfor kan-
didater, bvis du gir dem oppdraget d finne en
ny leder?

Veldig, veldig langt. Ansettelse av mennes-
ker er det viktigste man gjor. Det som er sar-
lig utfordrende, er jo at man ser et menneske,
man leser om det, snakker med vedkommende
og gjennomferer gjerne et intervju. Men det
a se for seg mennesket i nettopp den jobben
som vedkommende kanskje skal inn i, det kan
kanskje best uttrykkes som «kunst». Personlig
har jeg gjort noen alvorlige feilansettelser og
noen fantastisk riktige og viktige ansettelser. A
gjore feil er dyrt, og det forer med seg bekym-
ringer og energitapping inntil man tar konse-
kvensene.

Jeg leker meg med a vurdere personer i tre
kategorier: Kan jeg tenke meg a jobbe for ved-
kommende? Kan jeg like 4 ha vedkommende
som underordnet? Eller som kollega? Noen
slar ut med JA pa alle tre spersmal, og noen
far definitivt en annen score. Det er vanskelig a
vurdere personer ut fra hvordan de jobber nar
du er hayere oppe i organisasjonen. En person
kan fremsta som imponerende sett ovenfra,
men langt naer pa samme mate sett nedenfra.
Jeg har opplevd det motsatte ogsa.

Sa er det jo slik at selv om man ikke funge-
rer i én jobb, kan man lykkes og utvikle seg i
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en helt annen posisjon og situasjon. Det a gi
folk en second chance er viktig. Selv de som
har sviktet eller gjort en alvorlig feil kan for-
tiene a fa prove seg pa nytt. Jeg har vel fra
min oppvekst ogsa blitt preget av en sterk grad
av toleranse og derved en vilje til a gi folk en
ny sjanse. Jeg er glad for de holdningene og
verdiene om toleranse og likeverd som jeg ble
flasket opp med. Barndomshjemmet var uten
overtoner av puritanisme, religiose overtoner
eller dommende holdninger overfor annerledes
tenkende. Det var et veldig tolerant hjem, kan-
skje i overkant i sin holdning til andre mennes-
ker, for naivitet er jo en annen fallgruve. Tole-
ranse og respekt for andre mennesker mener
jeg uansett er fundamentalt, ikke minst for en
leder.

Kan du selv innromme feil?

Jeg har lett for a innremme feilbeslutninger,
selvkritisk som jeg er. Men jeg har nok ikke
lett for a innremme at jeg ikke er god nok nar
andre kommer med kritikk, seerlig ikke nar jeg
selv synes det er gjort en brukbar jobb. Det
skyldes nok at jeg er stolt. Jeg er ganske stolt
og kan bli aggressiv hvis jeg blir beskyldt for a
ha gjort noe kritikkverdig.

Hvem kan roe deg ned hvis du blir aggres-
sive

Mitt temperament har jeg nesten ikke pro-
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blemer med. Det som har vert utfordrende i
jobbsammenheng, og kanskje ogsa privat, er
at jeg er ganske introvert. Jeg gar inn i meg
selv nar presset er stort og problemer skal
loses. Da kan andre oppfatte meg som fjern og
utilneermelig, og mange vil kanskje oppleve at
jeg er kritisk overfor dem. Dette er nok sider
ved min personlighet som er mest problema-
tisk for andre, som familien, nare kolleger
eller for eksempel min sekreteer i Statoil.

Hyvis vi snakker om temperament i form av
sinne, sa tror jeg at jeg klarer a kontrollere det
slik at jeg ikke blir unedig sint. Av og til kan
det 4 bli sint veere nedvendig, det kan faktisk
virke positivt. Da Statoil av enkelte medier ble
mistenkt for 4 vere et korrupt selskap, ble jeg
sint. Det satte sitt preg pa pressekonferansen.
Og det virket! Fordi det var autentisk. Kanskje
kunne jeg ha brukt mitt temperament mer ...

Nar man har en slik personlighet, er man
heller ikke sa flink til 4 feire. Nar andre vil ta
frem champagnen, vil jeg helst videre fordi det
aldri blir helt bra nok. Denne svakheten mer-
kes i jobbsammenheng. Man trenger 4 markere
bade sma og store seire, jeg innser det. Fami-
lien synes ogsa at jeg kan vere litt mer sjene-
ros, feire litt mer og veere litt mindre kritisk.
Min kone er vel den som kjenner meg best og
korrigerer meg mest. Samtidig er fordelen ved
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ikke a vaere helt forneyd at du higer etter mer,
du vil forbedre og vil videre. Ulempen er at
folk rundt deg blir slitne og litt skuffet.

Huvordan feirer du en god dag?

Jeg feirer egentlig aldri meg selv. Men jeg
har et fantastisk liv, jeg har aldri hatt det bedre!

Huva betyr penger for deg?

Altfor lite. Jeg blir ikke serlig motivert av
penger, men jeg har i perioder hatt skonomiske
bekymringer i livet. Jeg komme ikke fra noen
rik familie, selv om familien hadde gode oko-
nomiske forhold. De forste arene etter studiet
var trange, sarlig da vi skulle inn pa boligmar-
kedet. Den gang var det slik at de som hadde
minst, hadde storst problemer med a fa lane
penger, og boliger ble betalt med halvparten
«svart». Det var en helvetes periode. Det opp-
leves vel som sunt og bra a ha vert gjennom
en periode i livet da man matte lage likviditets-
budsjett og erkjenne at tering kommer etter
neering. Siden 1970-arene har vi hatt mer enn
nok. Jeg bruker imidlertid ikke tid og krefter
pa 4 «plassere penger», det orker jeg ikke. Det
vi eier, ligger i eiendom, og der ligger det stille.
Det viktigste er at vi har nok, at vi slipper a
bekymre oss og kan hjelpe neste generasjon
nar det trengs.

Hva er den vanskeligste beslutningen du
har tatt i din karriere?
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Det er et godt spersmal, for det er flere
beslutninger som har vaert vanskelige — og noen
merkelige, som da jeg fikk spersmal om 4 ga
inn i politikken. Det er vel slik at mitt yrkesliv
har vert preget av tilfeldigheter. Jeg har bare
sokt to jobber. Den ene var da jeg sokte om a
bli tatt opp i Utenriksdepartementet og kom
inn, men der valgte jeg ikke 4 bli vaerende. Og
i 1975 sokte jeg pa en stilling i Statoil, men ble
funnet for lett. Det er morsomt 4 tenke pa for
en som senere ble konsernsjef.

Tilbake til politikken; jeg besgkte min bror,
som er journalist, pa hans fadselsdag. Jeg sa at
jeg onsket meg en ny jobb. Senere samme kveld
var Arbeiderpartiets stortingsgruppe gjester
i Arbeidsgiverforeningen, av alle steder, der
broren min jobbet. Han ble sittende ved siden
av lederen av sekretariatet, som hadde behov
for a forsterke sekretariatet med en skonom.
«Sper broren min, da vel», sa min bror da han
fikk here det. «<Hvem er det?» spurte lederen
av sekretariatet. «<Han er skonom og ute etter
jobb», svarte broren min. Slik fikk jeg en tele-
fon med invitasjon til & komme til Stortinget
og snakke med Ragnar Christiansen, som
senere ble finansminister. Jeg ble tilbudt job-
ben. Jeg var ikke medlem av Arbeiderpartiet,
men jeg hadde stemt «riktig» ved valg uten a
veere aktiv. Det var vanskelig a avsla et slikt
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tilbud med de interessene jeg hadde. Som en
folge av min brors bemerkning til sidemannen
ble jeg i politikken i atte-ni ar. Tilfeldig? Ja.
Men helt tilfeldig? Neppe. Det er tross alt en
interesse for omradet, en dpenhet for a satse
som farer til at tilbudene kommer.

Det a ta sjefsstillingen i Statoil var sa vanske-
lig for meg at det er vanskelig a uttrykke. Det
var Norges storste selskap, utsatt for mye kri-
tikk, omstridt. Selskapet sto i en viss krisesitua-
sjon med lav egenkapital og et styre som hadde
bedt seg fritatt. Jeg var faktisk helt fremmed for
a veere kandidat til en slik jobb. Da jeg sa fikk
foresparselen, var det helt uvirkelig. Smigrende,
selvfolgelig, men skremmende. Det er en van-
skelig beslutning a ta fordi man tviler pa om
man kan klare jobben. Pa den andre siden kla-
rer man ikke 4 si nei. Hva skal man si til seg selv
i ettertid hvis man ikke tar en slik utfordring?

Det kommer unge kandidater og talenter
til oss, med utdannelse fra gode skoler og to
dars yrkeserfaring, som har forventninger om
1,2-1,4 millioner kroner i fastlonn. Hva ten-
ker du om det i et samfunnsperspektiv? Kan
Norge tale en slik utvikling?

Norge kan nok leve godt og bzre dette — pa
kort sikt. Disse kravene er jo et speil av den
virkeligheten folk opplever. Verden har aldri
vert preget av at man far som fortjent. Det er
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pa mange mater markedet som avgjer, rettfer-
dighet har ikke vert et kriterium, dessverre.
For 4 si det slik; hadde verden blitt styrt etter
rettferdighet, ville vi ikke hatt det sa bra som
vi har det i dette landet!

Men dette er et viktig samfunnsspersmal.
For Norge er pa en helt annen kurs enn resten
av Europa. De fleste land i var verdensdel er i
en ganske annen og mer alvorlig situasjon enn
vart land. Denne adskillelsen fra mengden gjor
vel at Norge for eller siden ma korrigeres, i
neste generasjon eller den neste deretter. Hvis
vi skal unnga det, ma vi fortsette en nektern,
malrettet, kontrollert ekonomisk politikk,
som vil vise seg sveart krevende a gjennomfere.

Er du nerves for utviklingen?

Ja, jeg er nok det. Det er et faktum at vi over-
forbruker og overutnytter. Det er vanskelig a
unnga fordi vi har en «superprofitt» fra petro-
leumsvirksomheten. Samtidig er det grunn til
a veere imponert over hvordan vi hittil har
evnet a handtere og skjerme de store inntek-
tene. Norge er pa toppen av en inntektsbalge
som vil vare en stund til. Vi ma bruke denne
spesielle situasjonen til a styrke oss for andre
tider. Vi ma styrke oss kompetansemessig, oke
var fleksibilitet og omstillingsevne, apne for
innovative lgsninger for hvordan samfunnet
skal innrettes, og gjere arbeidsmarkedet mer
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variert og fleksibelt.

Jeg er opptatt av hvordan var kultur pavir-
kes av rikdommen, og av at vi er i en anner-
ledes og mer positiv situasjon enn vare naboer.
Jeg liker for eksempel darlig at vi ikke er med
i det europeiske fellesskap, og jeg liker det
enda darligere i denne perioden nar resten av
Europa sliter. Jeg haper vi unngar a utvikle
en nasjonal arroganse, som man av og til ser
tendenser til. Jeg er ogsa urolig overfor den
okte skepsis mot fremmede og annerledes-
tenkende. Det ser vi bade her og i andre land i
Europa. Fremmedfrykt kan ogsa bli forsterket
nar spenningene i samfunnet eker pa grunn
av okte skonomiske og sosiale forskjeller. Det
norske likhetssamfunnet har en styrke som jeg
haper vi kan forsvare og hegne om.

Jeg er altsa tilhenger av EU og mener at
Norge burde vare med og bidra. Serlig nar
vi tilherer de rikeste, er det ekstra viktig a ta
del i de vanskelige prioriteringene og innga
de nagdvendige kompromissene. Vi burde sitte
ved bordet og ta del i de virkelig vanskelige
spersmalene.
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Nar stdar du opp om morgenen?

Pa en vanlig dag star jeg opp klokken 05.40.

Det er tidlig.

Det er tidlig, men cirka halvparten av
arbeidstiden er jeg pa reise. Da er oppstarts-
tidspunktet avhengig av reisetidspunktet, og
det kan variere. Men hvis jeg er hjemme, sa
star jeg opp 05.40.

Er du gift?

Jeg er skilt.

Har du barn?

Jeg har to barn pa 15 og 17 ar, ett av hvert.

Hvordan opplever du at ledelse har endret
seg gjennom de siste 10 drene i Norge?

Jeg kan egentlig ga enda lenger tilbake,
ettersom jeg har hatt tyngre ledende stillinger
i neermere 20 ar pa tross av at jeg ikke er sa
gammel. Kravene til formalisme og prosedyre
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har absolutt okt. I tillegg er det storre krav og
fokus pa at en leder skal kunne oppfylle mange
ting som ikke er forretningsmessig viktig, men
som kan vere viktig fordi man er et storre sel-
skap som enten er bersnotert eller har statlige
eiere. Jeg har enna til gode a oppleve at kra-
vene til rapportering blir redusert. Jeg har til
gode a oppleve at lovreguleringen avtar. Dette
bare vokser og vokser og stiller stadig storre
krav til ledere pa alle nivder. Det spisser seg
for toppledelse og styreverv. For dem blir dette
viktigere enn operativ ledelse og utferelse av
mer forretningsmessige forhold.

Er styret mer fokusert pd strategi enn det
de var tidligere?

Nei, jeg opplever ikke at norske styreverv er
mer fokusert pa det. Jeg opplever generelt at
norske styremedlemmer er mer opptatt av for-
malia, kontroll og drift. Pa generelt grunnlag
vil jeg si at norske styrer handler 90 prosent
om kontroll og 10 prosent om strategi, mens
leereboken sier 10 prosent kontroll og 90 pro-
sent strategi.

Er det a snakke til mediene eller forholde
seg til media som konsernleder viktig med
tanke pd hvordan det pavirker deg, og hvor-
dan du blir pavirket av dine aksjoncerer?

Ja, jeg tror mediene er ekstremt viktige
og har en voldsom pavirkningskraft, spesielt
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negativ pavirkning, men for sa vidt ogsa posi-
tiv. Maten mediene og samfunnet utvikler seg
pa, gjor at soundbits og korte statements, bil-
der og vinklinger er det som utgjer storyen,
ikke nedvendigvis er det som star i brodtek-
sten. Vi leverte nylig et resultat som jeg trodde
skulle bli darlig mottatt, og bersen fortsatte
ned. Men de fleste som reflekterte over dette
og sendte meg meldinger, var positive. Det
handler om hvordan mediene vinkler saken
og hvordan vi greier a fa mediene til 4 vinkle
historien.

Alt skal ut raskt. Journalistene bare kopie-
rer pressemeldingen, legger pa en overskrift og
sender det ut. De tre—fire sekundene noen klik-
ker innom saken om morgenen, er avgjorende
for hvordan folk oppfatter hendelsen gjennom
dagen. Det samme skjer nar man har litt tyn-
gre og lengre historier som avisene henger seg
opp i. Forsteinntrykket er ekstremt viktig. Det
handler om hvordan saken forst kommer ut og
hvordan persepsjon blir bygget opp gjennom
presse og TV. Selv er jeg ikke veldig eksponert
i mediene og onsker heller ikke a vere det.

Huva er ditt forbold til konsulenter?

Jeg har et litt ambivalent forhold til kon-
sulenter. Vi bruker apenbart konsulenter pa
noen omrdader, mens pa andre omrader har
jeg litt konsulentskrekk. Det er lett a tenke
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pa management konsulentselskaper nar man
snakker om konsulenter. Mange av dem har
veldig begrenset verdi. De kan spille en vik-
tig rolle overfor styrer og andre for a forsvare
en vanskelig beslutning, ved a si at man for
eksempel har brukt Boston Consulting Group
eller McKinsey. Det har vi selv gjort, jeg har
veert med pa det mange ganger. Andre konsu-
lenter kan veare viktige nar det dreier seg om
spesiell kompetanse, sa jeg er litt ambivalent.

Hvordan snakker du med en fabrikkarbei-
der kontra en konsulent?

Jeg er oppvokst i det vi populert kaller
Hydro-kulturen, som handler om industri og
drift. Jeg er oppleert i en kultur der fagforenin-
gene og fabrikkene spiller en viktig rolle. Det
bidrar til at man snakker godt med hele orga-
nisasjonen. Et av mine fortrinn er at jeg har et
godt forhold til fagforeningen. Vi tar dem pa
alvor, selvfolgelig, og vi mener ogsa det vi sier
nar vi snakker med dem. Vi gir ogsa beskjed
om darlige nyheter. Det samspillet kan vi gan-
ske godt.

Er rammevilkarene i Norge for darlige til d
drive butikk innen landbasert industri?

Ja, stort sett er de nok egentlig det. Utfor-
dringen for norsk landbasert industri er at vi
har en oljeskonomi som ferer til at vi far alle
ulempene. Bade kostnadsnivaet og kronekur-
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sen pavirkes av oljeeksporten. Det forer til at
oljeindustrien vil kvele den landbaserte indus-
trien, hvis ikke rammebetingelsene legger opp
til en bevisst satsing pa landbasert industri.
I Norge har vi ikke hatt en bevisst holdning
til dette. Her har det vert mer fiskalstyrt, der
Finansdepartementet har hatt the upper hand
og hatt kontrollen.

Vi som er mer opptatt av kjemisk- og tung-
industri, og for sa vidt mekanisk industri, far
det tungt. Norge har generelt den holdningen
at «det er bra 4 bo i Norge, sa hvorfor klage».
Vi burde se mer pa hvor vi kan vere best og
hva vi kan legge til rette for. Det er jo klart
at transportulempene i Norge er formida-
ble, bade for innenlands- og eksportindustri.
Norge ligger langt fra markedene. Det er en
lang sjereise, en lang togstrekning eller bilvei
til kontinentet. Allerede pa logistikksiden lig-
ger vi 15-20 prosent bak konkurrentene vare,
allerede for vi har startet. Vi har heller ingen-
ting som virkelig er bedre i Norge. Vi har ikke
bedre investeringssystemer enn andre land nar
det gjelder industriinvesteringer. Vi har ikke
avgiftsnivaer som er tilpasset industrien, og vi
har heller ikke spesielle fritak. Du kan faktisk
ga gjennom hele rammeverket og se at det ikke
er noen ting som er spesielt bra, sammenlignet
med Sverige, Finland, Tyskland, Frankrike og
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England, Asia og andre steder der du virkelig
konkurrerer. Rammebetingelsene i Norge er
oljestyrt og styrt av Finansdepartementet.

Gjor det at det blir vanskelig a tiltrekke
deg den arbeidskraften som du gjerne vil ha?

Ikke sa mye. Men en mindre treforedlings-
industri gjor at ferre utdanner seg i den ret-
ningen. Det ser vi, det er klart. Vi har for sa
vidt ikke sa store problemer med a fa tak i
arbeidskraft, men det er ikke mange ingeni-
grer pa papir- og treforedling som gar ut fra
NTNU. Den type kompetanse er i ferd med a
do ut. Det som ogsa holder pa a forsvinne, er
fagfolk i skogen, som kan hogge temmer, og
som behersker tammertransporten fra skog til
vei. Det gar ikke direkte pa oss, men pavirker
leveranderindustrien var. Det er en fare om det
blir for lite avvikling i Norge. Hele generasjo-
ner som har den kunnskapen, er i ferd med a
forsvinne. Nar de er borte, er det vanskelig a
begynne igjen.

Hva er losningen?

Losningen er a sorge for at den industrien
som er igjen, har overlevelsesvilkar. Na er det
tre store anlegg igjen, vare to og Borregaard i
Sarpsborg. Vi ma i hvert fall passe pa at disse har
overlevelsesvilkar, og at vi greier a drive dem. I
tillegg skal vi jo utvikle disse anleggene og den
infrastrukturen og kompetansen som er der.
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En av de store samtalene vi har med poli-
tiske myndigheter, er at de ikke ma gi et lite
bidrag til en rapport for nyvinning, som skal
begynne med noe innen var industri pa et helt
nytt sted. Serg heller for at vi far knoppskyting
rundt de milliardene som eksisterer. Med Bor-
regaard og vare virksomheter ma du kan-
skje investere 50-60 milliarder kroner for a
komme opp i samme antall arbeidsplasser, og
for a komme opp i samme aktivitet vil det kan-
skje ta 10-15 ar. Det er helt urealistisk. Derfor
ma man serge for at disse tre overlever, sa far
man heller knoppskyte fra det. Det kan vere
innen tremekanisk industri, energiindustri og
mange andre ting. Men nar surstoffet man-
gler, er det vanskelig for oss a satse pa dette
uten at vi far bedre og mer permanente ram-
mebetingelser, eller partnere som har storre
tiltro enn i dag. For et par ar siden hadde vi
et biodieselprosjekt pa Honefoss som rett og
slett ble drept for det kom i gang pa grunn av
endring i rammebetingelsene.

Hvordan er det d kommunisere med politi-
kerne pad dette punktet?

Norske politikere er jo stolte av apenheten
sin, sa de er veldig lette 4 fa i tale. Det er lett
a snakke med dem, men det er jo dessverre
slik at det blir veldig lite handlekraft. Det er
en frustrasjon som vi deler bade med blabla
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og radgrenne regjeringer. Noen er kanskje mer
nzeringsvillige enn andre. Men vi ma sta helt
pa kanten av stupet for noe gjores. Det kan
veere ganske tungt.

Huvordan er Norske Skog i utlandet? Er det
mulig d drive en beerekraftig forretning i alle
land uten at det oppstdr en form for korrup-
sjon i verdikjeden?

Det er nok ikke mulig at det ikke er kor-
rupsjon noe sted i verdikjeden, eller i hvert fall
det som oppleves som uheldig, sett med norske
oyne. Det gjelder uansett om det er snakk om
Telenor, Yara, Statoil eller Norske Skog, for
den saks skyld. Vi ma tilpasse oss det norske
rammeverket vi har med hjemmefra. Det betyr
at vi kan kontrollere det som gar direkte inn
og ut hos oss. Men vi kan ikke kontrollere alt
som skjer i var egen verdikjede. Na har vi etter
hvert solgt oss ut av en del land der dette er
tyngre. Na opererer vi i jurisdiksjoner der dette
er enklere. Pa generelt grunnlag kan man si at
man ikke nedvendigvis kan palegge et norsk
verdisyn hvis man skal operere ute i store deler
av verden. Da ma man holde seg hjemme.

Hvordan har det veert for deg personlig d
veere inne i en sirkel som bhar veert mistenkt
for korrupsjon?

Det har vert mer enn bare a vere inne i
en sirkel, siden jeg selv har vert mistenkt fra
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politiets side. Det har vert en betydelig belast-
ning. For det forste fordi den offentlige opi-
nionen sammenligner dette med barnemord
og voldtekt. Uten at noen egentlig forstar hva
som skjedde, forstar konteksten, eller forstar
at dette kan gjelde forhold som ligger 10-15
ar tilbake i tid. Det er vel ikke mer enn 10 ar
siden at Norge gikk inn i OECD-reglene, men
man ser ikke med dagens eyne at lovgivningen
kan ha vert annerledes i Norge ogsa. Det er
fort a glemme. Da blir det en svart-hvitt-de-
batt, der det bare er én taper, og det er norsk
naeringsliv.

Du kunne vel beller ikke uttale deg i den
perioden da du var mistenkt, sd du hadde
ikke noen mulighet til d forsvare deg selv?

Nei. Na var jeg heldig i den forstand at
mediene ikke plukket opp meg som sadan. Det
har ikke vert lekkasjer pa dette, i motsetning
til dem som til slutt ble tiltalt. Mediene tok
fatt i andre som ogsa var inne underveis. Det
ma ha vert tyngre for dem som har hatt navn
og bilde i avisen gjentatte ganger. Med barn
og familie blir det sa klart tungt. Slike saker
bidrar ogsa til at det blir vanskeligere 4 fa nor-
ske ledere og nordmenn til a gjore forretninger
i en del land. Med bakgrunn i dette vil jeg tro
at mange tenker seg godt om for man eventu-
elt etablerer seg i India.
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Vil du gjore det igjen?

Det vi har gjort, vil jeg absolutt gjere igjen.
Pa et eller annet tidspunkt ma man ta debat-
ten om de store selskapene skal vare til stede i
land der man vet at samfunnsstrukturene ikke
er som i Norge og vesteuropeiske land. Det er
jo ikke ukjent. Bare se pa Telenor, Statoil og
Yara. De er til stede i disse landene der det er
betydelige problemer. En av vare konkurren-
ter, Stora Enso, ble anklaget for barnearbeid i
Pakistan av svensk TV for ikke sa lenge siden.
Det er umulig 4 unnga, et eller annet sted i
returpapirverdikjeden, i et land med 3,5 milli-
oner barnearbeidere. Du kan unnga det innen-
for din egen fabrikkport, men du kan ikke
unnga det i resten av samfunnet. Det tror jeg
er en viktig debatt i Norge ogsa. Er det bedre
at norske virksomheter ikke er til stede i slike
omrader, eller er det bedre at vi er der?

Huvordan opplever du norske styrer i styrers
handtering av vanskelige saker? Er de nys-
gjerrige eller toer de sine hender?

Generelt tror jeg norske styrer gjor begge
deler. De vasker hendene og dekker ryggen.
Men vi er ogsa veldig forsiktige. Dette oker
forsiktighetsgraden nar man behandler saker
med land som man opplever som vanskelige.
Ta Russland som et eksempel. Det er et stort
naboland med grense til Norge. Det er van-
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skelig for meg a se hvordan vi kan ha et norsk
neringsliv som ikke har et forhold til Russ-
land. Det skal veldig mye til for at en norsk
virksomhet gar inn i Russland og gjor noe
aktivt, forst og fremst pa grunn av korrup-
sjonsrisiko og dertil harende omdemmerisiko.
Det er en utbredt oppfatning om at man ma
gjore noe galt hvis man skal vere i Russland.
Etter mitt syn er det en veldig rar oppfatning.
Det medvirker nok til at man blir passiv.

Hva bhar veert ditt mantra gjennom din
karriere?

Jeg har veldig tro pa at man skal ta ting som
de er, og at man skal angripe de problemene
eller mulighetene som man har og vere erlig
rundt det. Konklusjonen kan bli A eller B, men
det grunnleggende er at man skal lose et pro-
blem hvis det oppstar i stedet for 4 gjemme det
bort. Det opplever jeg som veldig unorsk, selv
om det ikke ber vare det. For ingen problemer
blir bedre med tiden — alt blir verre. Det samme
gjelder med mulighetsrom. Hvis du skal gjere
noe, er det bedre a si: «Da gjor vi det.» Da gjor
vi det gjerne i dag, og ikke i morgen.

Har det fort til mange konfrontasjoner?

Ja, det har nok det. Jo hayere opp du sitter
i en organisasjon, desto ferre direkte kon-
frontasjoner blir det. Men det blir kanskje
flere indirekte konfrontasjoner. Det blir mer
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politikk, og du vet ikke helt hvor motstanden
kommer fra. Jeg tror ogsa at hastighet kombi-
nert med apen og erlig kommunikasjon kan
oppleves som litt truende for noen. Det er kan-
skje litt unorsk at man gjer ting man er enige
om med en gang. Man kan gjerne vere enige,
men sa er det naturlig a vente litt og se an ting,
og sa kanskje treffe en ny konklusjon om en
uke uten at noe har endret seg. Der er nok jeg
annerledes enn mange andre. Det henger nok
sammen med de erfaringene jeg har gjort, og
at jeg har bodd ute i mange ar. Da lerer man
at det finnes andre mater & komme til malet
pa. Jeg har ogsa vert i mange virksomheter
som har hatt vanskelige tider. Da har du ikke
all verdens tid pa a omstille deg, og det er tvin-
gende nedvendig a gjore ting raskere.

Er du kontrollerende?

Nei. Jeg har tillit inntil jeg ikke har tillit
lenger.

Kan du innromme at du begar feil?

Jeg kan innremme det nar jeg begar en feil,
men som mange andre med en litt sterk per-
sonlighet faller det ikke lett for meg. Det er
jo ikke det forste du gjor. Men jeg har gjort
feil, og jeg innremmer gjerne feil. Men det er
lettere nar du selv vet at du har gjort feil enn
nar du ma fa mange innspill for & komme til
den erkjennelsen.
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Var du i tvil da du fikk tilbudet om bli ny
konsernsjef i Norske Skog i 20102

Ja. Eller jeg var ikke i tvil da vi kom sa
langt. Etter Yara i 2008 tenkte jeg mye hva jeg
ville gjore karrieremessig. Jeg tenkte vel da at
jeg ville jobbe mer for meg selv, bade for egen
regning og risiko. I ett og et halvt ar jobbet jeg
med et prosjekt som tok mye lengre tid enn
det vi hadde regnet med. I den perioden ble
jeg utalmodig etter 4 komme tilbake til mer
operativ drift igjen. Sa da tilbudet kom, var jeg
vel egentlig ikke i tvil. Da hadde jeg veldig lyst
til a komme i en mer operativ drift igjen.

Det var et vanskelig selskap d overta?

Ja, det kan du si. Men det er pa en mate det
jeg liker, da. Jeg er ingen medvindseiler. Det jeg
kan, er store organisasjoner, kompleksitet og
kanskje litt motvind. Hvis det er noe jeg har
erfaring med, sa er det nettopp det.

Hva fdar du ut av d bruke hodejegere i
rekrutteringen?

For det forste far jeg en bredere tilgang pa
en talentpulje enn det vi greier selv. Pa tross
av at vi har et stort nettverk selv, er det jo et
kollektivt nettverk som er preget av den delen
av samfunnet og den nezringssektoren vi selv
tilhgrer. Dermed blir ikke nettverket sa bredt
som du kanskje innbiller deg. Og sa ma jeg
innremme at etter hvert som man blir eldre,
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mister man en ganske stor aldersgruppe. Ved
a bruke hodejegere far du et bredere grunnlag
a velge fra og dermed bedre kandidater. Det er
ogsa stor forskjell pa hodejegere. Noen tenker
team og oppgaver, andre tenker bare trans-
aksjon. Det siste er mindre interessant enn det
forste, naturlig nok.

Er det dyrt?

Pa enkelte oppdrag er det dyrt, pa andre
ikke. Vi har brukt hodejegere i forbindelse
med styrerekruttering og andre lederrekrutte-
ringer. Da kan det kanskje vere dyrt sett i lys
av hva du far. Rekruttering til mer operative
stillinger, som kan veare alt fra I'T-sjef til kon-
sernleder, opplever jeg ikke som dyrt.

Gadr du inn for kjonnskvotering i styret?

Nei, jeg er ikke for lovpalagt aktiv
kjonnskvotering.

Kan du se deg selv som profesjonell styre-
medlem en gang?

Det kan jeg nok, men ikke de neste ti arene.

Huva er karrieredrommen fremover?

Jeg er jo fortsatt styreformann i et russisk
gjodselselskap, som ogsa er et stort selskap.
Jeg kan vel egentlig se for meg to mulige veier
videre. Enten blir det et lop med en internasjo-
nal karriere innen gjedsels-/kjemikaliebran-
sjen, eller sa blir jeg i Oslo og jobber for et
av de storre selskapene som er der. Nar det er
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sagt, er jeg fortsatt veldig motivert, og jeg har
fortsatt ikke utnyttet 100 prosent den mulig-
heten som ligger mellom eiermiljo og drifts-
kompetanse. Det er en ting som jeg ikke har
fatt testet nok i mitt liv, og som jeg ensker
a prove pa et eller annet tidspunkt. Det kan
veere en eier eller et eiermiljg som eier flere
virksomheter, der man kan bruke driftserfa-
ringen til a skape verdi basert pa raske kapi-
talbeslutninger.

Vi bar mange unge kandidater som kom-
mer til oss med en forventning om at de skal
bha 1,2 til 1,5 millioner kroner i startlonn 1
et konsulentselskap eller i Norske Skog. Kan
dere klare en slik utvikling over tid?

Nei. Hvis du ser pa Norske Skog som en
representant for landbasert industri, har ikke
vi muligheten til a vaere med pa en slik lennska-
rusell. Snittlennen for en Norske Skog-med-
arbeider i Norge, alt inkludert, er godt under
en halv million. Hvis man da har mange der
oppe som ligger opp mot 1,5 millioner — det
greier vi ikke. Men vi rekrutterer ogsa eksper-
tise og har fem—seks personer, i tillegg til de tre
i ledelsen, som ligger pa det nivaet. Da snakker
vi om juridiske eksperter med 30 ars erfaring,
skattedirektorer og andre med ekstrem kom-
petanse, som sikkert kunne tjent mye mer i
advokatbransjen eller i IT-bransjen.
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Hva er unikt med Norske Skog? Hva har
dere d tilby?

Det unike er at du far mye erfaring pa veldig
kort tid. Du far en bred base og stort ansvar.
Det du gjer, makes a difference. Du tar ballen
og du leper med den. Lykkes du, sa er det din
seier; lykkes du ikke, sa er det ikke din seier.
I forhold til andre relativt store norske selska-
per far du masse erfaring og masse ansvar hos
oss. For de som lykkes, er dette et fantastisk
springbrett til andre norske virksomheter, bade
innen offentlig og privat sektor. Pa fabrikkene
er det fortsatt mange spennende jobber for
ingenigrer som interesserer seg for treforedling
og den tekniske delen. Vi har ogsa kraftstasjo-
ner og mye infrastruktur, sa dette er ogsa et
spennende sted for vedlikeholdsingeniorer.

Huva tror du er framtiden for Norske Skog?
Hva kommer selskapet til d tjene penger pas

Vi kommer fortsatt til a levere en del trykk-
papir, det vil det fortsatt vaere behov for i lang
tid fremover. I tillegg kommer vi til 4 utvikle
andre tre- og fiberbaserte produkter. I lapet av
de siste arene har vi skiftet en god del av por-
tefoljen. Et eksempel pa det er at vi har bygd
en kraftstasjon bygget pa geotermisk energi i
New Zealand, som er i en tidlig fase. Vi ser na
pa pelletsproduksjon ved siden av. Det blir pa
en mate en biobasert energistasjon til slutt.
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I Norge har vi mellom 10 og 20 utviklings-
prosjekter pa fabrikkene, men dette er ikke
noe som lar seg realisere i morgen. Forelapig
er det begrenset hvor mange som kan drive
med det, men vi har tilstrekkelig aktivitet pa
feltet. Det er for eksempel plastliknende mate-
rialer, som er laget av tre, prosjekter innenfor
tremekanisk industri og eksperimenter med
ulike gasser og energi, som vil bli mye storre
dersom vi greier a utnytte det mer effektivt.
Mye ligger i infrastrukturen.

Hvor mange reisedager bar du i dret?

Jeg er borte mellom 110 og 120 netter i
aret, utenfor Norge.

Trives du med det?

Jeg trives med det i den forstand at alterna-
tivet hadde vert verre. Jeg hadde ikke greid a
ha en jobb der jeg ikke fikk vert ute. Det er
moter med kunder og leveranderer, besgk pa
vare anlegg og andres anlegg, man ma holde
seg oppdatert pa finansmarkedet og den type
ting. Det som skjer ute, er stimulerende, mens
reisingen som sadan er kjedelig og slitsom.
Men det er helt klart stimulerende a treffe
andre folk. Det 4 treffe mennesker med andre
holdninger, med en annen bakgrunn, velut-
dannede, intelligente mennesker — det gir et
helt annet pafyll i hverdagen.

Har det kostet pad det private?
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Det vet jeg ikke. Det koster jo noe. Jeg er
i darligere form enn jeg onsker. Jeg trener jo
fortsatt mye, men jeg sliter alltid med 4 komme
opp i god form. A trene regelmessig og holde
fysikken pa plass er mer krevende enn det
burde vere, og mer krevende enn hva jeg tri-
ves med. De neste arene vil det nok vaere mye
reising. I et tidrsperspektiv vil det nok fortsatt
veere mye aktivitet hvor jeg forflytter meg mye.
Jeg tror det.

156

Christian
Rynning-Tennesen

Hvordan starter en typisk dag for deg?

Jeg star gjerne opp klokken halv syv, og
leser avisen og spiser frokost sammen med
familien. Av og til tar jeg noen telefoner. Jeg er
gjerne pa jobb rundt ti over atte. Jeg er gift og
har fire barn, to av dem bor fortsatt hjemme.
Vi giftet oss i 1984.

Hva er det forste du gjor ndr du kommer
pd jobb?

Da gar jeg gjennom mailer og har et mote
med min assistent der vi gar gjennom dagen
i dag og de narmeste dagene fremover, pluss
lopende saker.

Tar du med deg jobben bjem?

Noen ganger tar jeg med meg saker hjem,
serlig i helgene. Vi har konsernledelsesmeote
hver mandag. Da hender det ganske ofte at
jeg tar med meg papirer hjem, som jeg ma
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lese i lopet av helgen.

Vil du gjerne ha kontroll over motene i
konsernledelsen? Styrer du motene?

Jeg er den naturlige moteleder, og er van-
ligvis den som strukturerer diskusjonen og
trekker konklusjonen. Hvis vi skal ga gjen-
nom regnskapene, er det CFO som styrer det.
Er det snakk om markedsaktiviteter, tar kon-
serndirektor Asbjorn Grundt hand om det. Pa
andre omrader og temaer kan andre enn meg
ta rollen som meateleder. Det fungerer helt greit
med hensyn til hierarkiet.

Er det rom for dialog?

Jeg onsker a bruke meotet aktivt, ved a genu-
int lytte og seke forskjellige losninger, uten a
ha bestemt meg pa forhand. Det er min hoved-
arbeidsform. Noen ganger har jeg allerede tatt
en avgjorelse. Da sier jeg ifra om det, slik at
vi ikke behgver a kaste bort tiden. Det hender
altsa av og til, men i utgangspunktet er jeg vel-
dig bevisst pa 4 ikke bestemme meg for tidlig i
de fleste sakene.

Hvis man ser pd din bakgrunn, er du
utdannet fra NTNU, for du blir forsker ved
SINTEE. Derfra gdr veien til McKinsey, der
man leerer mye, men ikke nodvendiguvis blir en
leder. Videre i din karriere er du leder. Har du
hatt et talent for ledelse, eller er det noe som
har kommet til deg pa et spesielt tidspunkit?

158

CHRISTIAN RYNNING-TONNESEN

For jeg studerte, gikk jeg Befalsskolen i For-
svaret. Jeg ble den beste i ledelse pa mitt kull,
sa jeg hadde nok litt talent og interesse for det.
Jeg fikk praktisert som leder i Forsvaret i ett
ar, og som leder for opplering av soldater i tre
pafelgende sommerferier mens jeg studerte.
Det ga meg en ledererfaring.

Pa SINTEF og senere i Esso ledet jeg for-
skjellige prosjekter, der jeg var nedt til a bruke
teknikker for a fa andre med uten at jeg hadde
formell myndighet. Det 4 vaere prosjektleder
og involvere andre gir ogsa en form for leder-
trening fra en litt annen vinkel enn i Forsvaret.
Jeg tror ikke ledelse er naturgitt, men at noe er
talent og veldig mye noe man lerer.

Hva leerte du mest hos McKinsey? Hva var
det mest nyttige verktoyet du leerte?

Det var analyseteknikker, det vil si tall, tek-
nikker og logikk, og bevissthet om ulike kom-
munikasjonsformer, altsa analyse og kommu-
nikasjon.

Hua er Statkrafts viktigste visjon fremover?

Det er a vaere et av verdens ledende selska-
per innenfor fornybar energi.

Hvordan blir dere det?

Vi startet jo med norsk vannkraft, og har na
gjennom flere tidr utviklet kompetanse pa a bygge
vannkraft i andre land. S vannkraft er den vik-
tigste delen av dette. I tillegg har vi utviklet kom-
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petanse pa vindkraft og biobasert energi. Vi ser
ogsa pa nye teknologier, som solkraft.

Vi har altsa brukt norsk vannkraft bade
kompetansemessig og finansielt til 4 vokse i
forskjellige retninger innenfor fornybar energi.
Det er ogsa gjort oppkjep av fornybar energi
i mange runder, slik at Statkraft i dag er Euro-
pas storste selskap innen fornybar energi, og
det selskapet i verden som driver fornybar
storskala kraftutbygging i flest land.

Tror du solenergi kommer til d spille en
stor rolle i deres portefolje i fremtiden?

Jeg tror solenergi kommer til a fa en domi-
nerende rolle i hele verdens energiforsyning,
og det kommer til 4 bli distribuert pa millioner
av hustak og fabrikkbygninger og alle andre
steder der du kan plassere disse flatene.

For Statkrafts del tror jeg vi vil ha solkraft-
handtering inne i vart system, men antakelig-
vis mest produksjonsoptimalisering. Vi kom-
mer til a koble kraftproduksjon fra solkraft
med andre produksjonsformer som reguler-
bar vannkraft, slik at det blir en kombinasjon
mellom fornybar energi og sikker levering av
strom. Forelopig har vi ikke greid a finne en
forretningsmodell for montering av solkraft,
der vi er bedre enn andre. Vi produserer ikke
dette utstyret, sa slik det ser ut na, blir var
rolle & veere systemintegrator.
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Hva er den viktigste kapitalen for Norge,
sett bort fra oljen?

Jeg tror Norges fordel er pa et helt grunn-
leggende plan. Jeg tror ikke vi har flinkere
ingenierer eller skonomer enn andre land. Det
som er sa spesielt i Norge, er at vi har et velfun-
gerende demokrati. Vi har gode samfunnsmes-
sige verdier som gjor at folk i utgangspunktet
stoler pa hverandre, slik at du kan ha guick
connections. Du trenger ikke a bruke arevis pa
a finne ut om du stoler pa den andre personen
eller ikke.

Alt dette handler om grunnleggende tillit
til samfunnet, og til at demokratiet og retts-
systemet fungerer. Vi har en sosialdemokratisk
kultur med ikke altfor store ulikheter, verken
okonomisk eller klassemessig. Det bidrar til at
vi greier a ha et meritocracy, det vil si at folk
blir verdsatt etter det de gjor og det de bidrar
med, og ikke etter den familiebakgrunnen eller
historien de har. I tillegg greier vi a lofte de
talentene som finnes, uavhengig av deres bak-
grunn. Det er altsa helt fundamentalt hvordan
samfunnet vart fungerer som gir oss de for-
delene vi har.

Grunnen til at Norge greide a utvikle en
stor vannkraft- og industrineering, var takket
vare gode og kloke politikere i et godt system,
som lagde relevante lover. Det bidro til at en
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betydelig del av verdiskapingen tilfalt Norge,
samtidig som rammebetingelsene var gode
nok til a tiltrekke seg utenlandsk kapital.

Dette har man gjentatt senere, i olje- og
gassneeringen. Eiendomsretten ble definert ved
at man inngikk en avtale med alle land rundt
Nordsjgen om hvordan kontinentalsokke-
len skulle deles. Avtalen, som definerer norsk
sokkel til 200 nautiske mil fra kysten, legger
grunnlaget for et rammeverk og et skatte-
system som tiltrekker seg utenlandske selska-
per som ensker a investere i Norge.

Alt dette er kloke og politiske reguleringer
basert pa det samfunnet vi har. Det er funda-
mentet for at vi kan ansette flinke folk med
utdanning fra gode universiteter. Det finnes
flere flinke ingeniorer i India enn i Norge, men
de har ikke den samfunnsmodellen vi har.

Huvordan bar ledelse endret seg gjennom de
siste 10-15 drene?

I forhold til tidligere har det blitt mye vikti-
gere a vaere god til a snakke og kommunisere.
God ledelse i dag krever at man har mye kon-
takt med mange miljeer. Det innebaerer mye
kommunikasjon eksternt, szrlig mot pressen.
Intern kommunikasjon innad i egen bedrift er
ogsa enormt viktig.

Tidligere kunne man mer sitte i sma rom,
gjore analysene og ta beslutningene, og sa ble
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det kommunisert ut gjennom linjene slik at
ting skjedde. I tillegg til denne tradisjonelle
linjekommunikasjonen er det i dag forventet
at en toppleder selv far frem budskapet via
personlige kanaler. Vi bruker meater, intern-tv
og web, der jeg og andre i Statkraft blir inter-
vjuet eller snakker selv slik at vi far budskapet
ut, rettet mot den enkelte leder og ansatte. Det
er mye storre forventninger knyttet til kom-
munikasjon i dag enn tidligere.

Hvor stor pavirkningskraft har pressen
med hensyn til hvordan dere forbolder dere
til konkrete sporsmadl?

Det er fortsatt sann at den verdiskapingen
vi gjor, ma vi sta for selv. Vi far verken hjelp
av eller moter motgang fra pressen til a utvikle
gode prosjekter og gjennomfore disse. Det har
ikke endret seg, det er like viktig som tidligere
at vi har kontroll pa den business vi driver
med. Men fallheyden om vi gjer noe feil, er
blitt veldig mye storre.

Det er okt risiko for a skade vart renommé
hvis det skulle oppsta korrupsjonssaker eller
liknende. Feil holdninger fra personer i ledel-
sen, helse- og sikkerhetsutfordringer — alle
slike problemstillinger kan stoppe et selskaps
utvikling. Arsaken er et at presse og kommu-
nikasjon har stor pavirkningskraft i negativ
retning hvis det gar feil. Samtidig er det en noe
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okt oppside hvis man far det til. Da far man
et godt rykte som kan fore til storre politisk
drahjelp og at man tiltrekker seg flere talenter
enn tidligere. Sa jeg vil si at pressen har bidratt
til en noe okt oppside og mye storre nedside,
sammenlignet med for 10 eller 20 ar siden.

Det eksisterer en holdning blant enkelte
om at det er vanskelig d drive butikk utenfor
Europa, spesielt i afrikanske eller asiatiske
land, uten d ty til korrupsjon. Deler du denne
holdningen, eller er det belt utelukket at man
skal drive butikk pd den mdten?

Min oppfatning er at det er veldig hey for-
staelse fra ledelsen av vestlige selskaper om
at korrupsjonsrisikoen, og annen risiko av
human karakter, er hay. Den risikoen har vert
der hele tiden. Antakeligvis er den reelle risi-
koen litt mindre nd enn den har vert for fordi
det har blitt veldig mye fokus pa dette proble-
met i alle land, og samtidig har ekt mediefokus
bidratt til 4 gjore konsekvensene av a tra feil
veldig mye storre.

Er Norge for darlig til d se utover sine egne
landegrenser i forbold til hvordan man gjor
ting andre steder?

Jeg tror norske selskaper er ganske gode til
a sende egne ansatte ut, altsa plassere norske
talenter og ledere i virksomheter internasjo-
nalt. Sa er vi ikke gode nok til 4 ta hand om de
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samme personene nar de kommer tilbake. Det
er som a vere general nar du er ute og bli ser-
sjant nar du kommer hjem igjen. A bruke den
kompetansen ved a skape nye rom og spen-
nende stillinger for de som kommer tilbake,
selv om det betyr at man ma flytte om pa noen
i eksisterende stillinger, er norske selskaper
gjennomgaende relativt darlige pa.

Vi er nok ogsa litt naive fordi vi har den til-
litsdimensjonen som ligger i bunn i det norske
samfunnet. Flere steder i Norge er det frem-
deles sann at man ikke laser bilen sin om nat-
ten fordi det ikke er noen som stjeler biler der
man bor. Den store graden av tillit kan bli til
naivitet nar vi kommer til andre steder.

Jeg tror ogsa vi er litt for lite flinke til 4 ta
utenlandske talenter inn i egen organisasjon,
men det er tilfellet i andre land ogsa. Hvis jeg
sammenligner Norge med det jeg kjenner til i
England, Tyskland, Sverige og Brasil, er vi nok
ikke darligere. Et tysk selskap har gjennomga-
ende tysk ledelse, selv om det er et internasjo-
nalt selskap.

Opplever du at styret tar nok ansvar i dag,
sammenlignet med tidligere? Har styrearbeid
blitt en popularitetskonkurranse, eller opp-
lever du at styret alltid har sagt det de har folt
og ment og tenkt om dine beslutninger? Og
hvilken rolle mener du at et styre bor ha?
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Det er et misforhold mellom de kravene
som formelt sett stilles til et styre i dag, og den
tiden de enkelte styremedlemmene har og det
styrehonoraret de far. Jeg synes utviklingen
gar i feil retning, i form av at det stilles mer og
mer krav til hva styret skal ha direkte ansvar
for, samtidig som styret ikke har muligheten
til & bruke mer tid eller gjore arbeidet pa en
annen mate enn for.

Vi har en selskapskonstruksjon der de som
sitter i styret, ofte kommer fra andre bran-
sjer og andre steder, og har mye annet a drive
med ellers. Styret moates som regel pa ni faste
styremeter i aret, gjerne fem ganger pa varen
og fire i lapet av hesten. Vi har noen telefon-
styremoter i tillegg. Ett av de ni faste motene er
ofte et seminar, som gar over halvannen eller
to dager, der man gar i dybden pa strategi, og
der alt er forberedt av administrasjonen.

Jeg synes ikke det er riktig 4 si at styret skal
ha direkte ansvar for alt fra helse og sikkerhet,
til organisering av bedriften, succession plan-
ning for ledere, strategi, finansiering, regn-
skapsrapportering, revisjon, arbeid nar det gjel-
der korrupsjon, corporate social responsibility
i alle land og liknende. Styret skal pase at ledel-
sen folger opp alt dette pa en god mate. Alle
kravene som stilles til et styre i dag, overstiger
det styret selv har muligheten til a ta tak i.
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Med tanke pa den tiden de har tilgjengelig,
synes jeg man heller burde spisse styrets rolle
og si at de har ansvaret for den overordnede
strategien, ansettelse og avsettelse av leder og
konsernledelsen for evrig, og at bedriften har
de grunnleggende tingene pa plass. Alternati-
vet ville veere at vi hadde heltidsansatte styre-
medlemmer slik man har i Tyskland.

I Norge er aksjelovgivningen blitt stram-
mere og legger mer ansvar pa styret, som ikke
burde hatt det ansvaret direkte. Styremedlem-
mene far heller ikke nok betalt. Hvis dette far
utvikle seg, kombinert med omdemmesaker
og rettsavgjorelser mot styremedlemmer som
ikke har tatt nok personlig ansvar, vil man ikke
greie a rekruttere flinke personer inn i styrene.

Gadr du inn for kjonnskvotering i styret?

Jeg er ikke tilhenger av noen som helst for-
mer for kvotering, men det har fort til at det er
blitt flere kvinner i styrene, og det tror jeg har
veert positivt. Men det understreker samtidig
det jeg sa tidligere; det henger ikke sammen
med at man legger mer og mer ansvar pa et
styre, nar man samtidig krever at det skal vere
balanse pa alle omrader. Ikke bare det som gar
pa kompetansen, men ogsa pa geografi, kjonn,
sosial bakgrunn og alder.

Hva er den verste opplevelsen du har hatt
som leder?

167



UNDERVEIS

Den toffeste belastningen, rent personlig,
var nok 4 vare konsernsjef i Norske Skog da
mange fabrikker matte legges ned. Jeg var pa
Union fabrikker siste arbeidsdag og holdt en
tale til de ansatte der. Det var en sterk person-
lig opplevelse. Jeg var ogsa pa Norske Skogs
fabrikk i Steti i Tsjekkia da vi hadde besluttet
a stenge hele fabrikken der nede. Da snakket
jeg med de tillitsvalgte og mange av de ansatte.
Han som var hovedstillitsvalgt der, sa at selv
om fabrikken kom til 4 bli stengt, sa hadde alle
de arene han hadde jobbet i Norske Skog vert
de beste arene i hans liv.

Det a matte forholde seg personlig til men-
nesker som blir utsatt for beslutninger om at
arbeidsplassen deres blir lagt ned, er nok det
som har vert det toffeste. Men det skal heller
ikke vere lett a ta slike beslutninger. Jeg tror
det blir helt feil om man utvikler en lederkultur
som er for kynisk. Man ma ikke la veere a ta de
beslutningene som er nedvendige for a4 omstille
virksomheten og eventuelt legge ned arbeids-
plasser, men det ma gjores med stor respekt for
de menneskene det angar. A hjelpe de ansatte
med a skaffe ny jobb er et viktig tiltak, slik at
man ikke bare tenker pa en nedleggelse som en
strategisk beslutning og et pengesporsmal.

Har du fdtt mange vennskap gjennom
nceringslivet?
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Jeg har veldig mange bekjente, og noen fa
ekte venner fra neringslivet. Det vil si at jeg
kjenner mange som jeg har stor glede av, men
det er bare noen fa jeg har et nart forhold til.
De fleste av mine venner har jeg fra aktiviteter
som ikke har noe med jobb a gjere.

Er du et privat menneske? Hva frister mest
ndr du bar fri; d sitte pd en Michelin-restau-
rant med din kone eller d kose deg i sofaen
med film og godteri?

Vi har et sommersted pa Serlandet og en
liten hytte i Nordmarka pa 48 kvadratmeter.
Dit liker vi a dra. Der har vi beina i sofaen og
fyr i peisen. Vi kunne ha kjopt en stor hytte,
men det er ikke det vi vil ha. Vi vil ha ner-
het til enkle ting. Sa liker jeg a lope og ga pa
ski, og av og til en tur i operaen og spise pa
fine restauranter. Vektingen for min del er 80
prosent av det enkle og innimellom noe mer
luksuriest som ogsa gir glede.

Huva synes du om hodejegere?

Vi bruker selv rekrutteringsfirmaer, i dialog
med HR-direktoren, og jeg synes det er vel-
dig nyttig for 4 ansette de rette personene. Det
gjelder stillinger pa flere nivaer, ikke bare helt
overst. Noe av det viktigste vi gjor som ledere,
er 4 rekruttere riktig. Det a fa kapasitetsmessig
og kompetansemessig hjelp til det er nyttig.

Er hodejegeren overbetalt?
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Nei, jeg tror de honorarene vi betaler er
akseptable.

Huva er forskjellen pa et godt og et darlig
rekrutteringsfirma? Hva legger du vekt pd ndr
du skal velge et hodejegerfirma?

Jeg legger vekt pa at jeg selv far en god
kjemi med personen. Jeg tror ogsa det er litt
feil 4 snakke om gode eller darlige firmaer. Jeg
tror heller det finnes gode og darlige head-
hunters, akkurat som med konsulenter. A fi
en god relasjon og at vedkommende skjonner
vart behov, og at selskapet har et system som
gir dem et godt tilfang av kandidater, er viktig.
Det viktigste er at vedkommende har evnen til
faktisk a plukke de beste talentene.

I tillegg er det stor forskjell pa hvordan de
kandidatene som ikke far jobben blir behand-
let. Jeg har sett flere eksempler pa at de ikke far
en god tilbakemelding. Hvis de som har sekt en
jobb hos oss, aldri herer noe tilbake, eller hvis de
som har veert til intervju, far en kjolig og kald til-
bakemelding, mister vi omdemme. Det 4 ta vare
pa alle de som ikke far jobben, er viktig. Hvis
jeg bare skal ta en kjapp test pa om et headhun-
terfirma er godt eller darlig, ringer jeg to stykker
som ikke har fatt en jobb og sper hvordan de ble
behandlet. Det er veldig nyttig info.

Huva byr livet pd nar du en gang er ferdig
med denne jobben?
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For mange ar siden bestemte jeg meg for
ikke a drive langtidsplanlegging av eget liv. Jeg
er sapass privilegert at jeg kan drive med det
jeg trives med. Det md ha en langsiktig mening
og veare intellektuelt utfordrende. Jeg passer
pa 4 drive med noe som er spennende og har
et meningsfullt formal. Stillingen som kon-
sernsjef i Statkraft er svaert spennende, og jeg
har ikke planlagt 4 bytte jobb.

Na lager jeg halvarsplaner for meg selv nar
det gjelder a fa ting gjort, men begrenser meg
til det. For meg gir det et bedre liv enn hele
tiden a ha mitt mentale fokus langt frem pa
egne vegne.
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Hvordan bar ledelse endret seg gjennom de
siste ti drene?

Kravene har endret seg. En leder i dag har
fatt mange tilleggsdimensjoner i forhold til
hva man hadde for ti ar siden. Det er mer
systematikk og dokumentasjon av na dag enn
tidligere. Ledere i dag er nadt til a ha et storre
overblikk, de ma ha mer 360 graders oversikt
enn tidligere. For kunne en leder ha en styrke
pa en mindre del av helheten og likevel klare
seg. Det gar ikke i dag. En leder ma kunne
orientere seg 360 grader for 4 handtere opp-
gavene.

Hva er dine viktigste karaktertrekk som
leder, og bva karakteriserer en god leder?

En god leder ma vare genuin — det vil si at
du er forutsigbar, at du er deg selv, og at du
evner a fa mennesker med deg. Disse egenska-
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pene henger sammen. Hvis du ikke er genuin,
far du heller ingen med deg. Det ma vaere kon-
sistens. Det er viktig. I tillegg ber man vare
relativt oppegdende pa mange temaer, litt
avhengig av hvilken type bedrift man har.

Man ma ogsa kjenne driverne i butikken. I
dag er det blitt vanskeligere 4 komme inn som
generalist og lede en bedrift veldig bra. Du ma
kjenne butikken din og kjenne driverne veldig
mye bedre i dag enn det du matte tidligere. Sa
ma du ha evnen til a fa med deg folk. Det er
kanskje viktigere enn noen gang. Forholdet
mellom leder og ansatt er viktig for a fa folk
til 4 bli veerende fremfor a finne seg noe annet
a gjore. I dag er det krig om a fa tak i de beste
talentene. Den krigen blir ikke mindre, sa det
er viktig a ha en kultur og en filosofi som gjer
at man beholder og tiltrekker seg gode men-
nesker.

Foretrekker du lang utdannelse eller en
pragmatisk bakgrunn?

Det finnes det ikke noe fasitsvar pa. Det er
ikke noe galt med lang utdannelse, men det er
absolutt ikke en nedvendighet. Jeg tror ikke en
som har studert i 15 ar, nedvendigvis er bedre
skodd for en lederjobb enn en som har studert
i 5 ar. Det er ikke noen ulempe a ha et studium
i bunn, men det er mange ledere som har klart
seg veldig bra uten utdanning. Rent statistisk
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vil jeg tro at det er flere med en grunnutdan-
nelse i bunn som kommer langt, enn de som
ikke har utdannelse. Sa det er tydelig at en viss
form for utdannelse er viktig.

Jeg tror at lederskap er noe du ber fa erfa-
ring med i ikke altfor voksen alder, for man
ma lere seg a kunne lede. Man ber ogsa ha
pafyll underveis, og man ber serge for at man
er involvert i prosesser som gjor at man lerer
seg selv a kjenne. Hvis du ikke kjenner deg
selv, ikke vet hvordan du reagerer eller virker
inn pa andre, har du et problem med a lede
andre. Det er kanskje noe av det viktigste.

Er det blitt vanskeligere d veere styremed-
lem i dag, sett i lys av mediefokuset pd hvilke
beslutninger som tas?

Som vanlig styremedlem tror jeg ikke medie-
fokuset er noe problem. Det kan ha en effekt
i enkelte tilfeller, hvis man sitter som styre-
formann. Samtidig er det klart at det blir stilt
storre krav enn tidligere. Styremedlemmene
har et storre ansvar, og det stilles flere formelle
krav. Det betyr at du ma inn i prosesser som er
mye tyngre enn det var tidligere. Du ma vere
klar over og jobbe med det ansvaret.

Det er mer formalisme rundt styrearbeidet
i dag, og det har skjedd mye i de senere arene.
For det forste er styremedlemmene gjennom-
gaende bedre forberedt til styremeter i dag.
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Jeg husker hvordan jeg kunne komme pa styre-
moter tidligere og folk apnet styredokumentet
pa motet. Jeg sier ikke at jeg har gjort det, men
jeg har opplevd det. I dag synes jeg ikke at jeg
ser det. I de aller fleste styrene jeg sitter i, kom-
mer folk godt forberedt. Jeg vil faktisk pasta i
alle styrene.

Trengs det flere unge i styrene?

Som i en ledelse er det bra hvis et styre
har mangfold ved a ha yngre og eldre krefter
sammen. Det er fornuftig. Det er ogsa viktig a
ha kvinner og menn i et styre. Jeg tror ikke pa
kjonnskvotering, det har ikke vert noe hel-
dig. Det beste er a fa til et styre der kvinner
og menn jobber sammen i skjonn forening.
Losningen er ikke 4 tvinge det inn. Forst og
fremst ma man vere kvalifisert. Den pro-
sessen som er gjennomfert i Norge, har gitt
kvinner plass i styrer som de ikke nedvendig-
vis er kvalifisert for, fordi det har vert et sa
utrolig fokus pa 4 fa kvinner inn i styrene.
Jeg har ogsa en folelse av at det er de samme
kvinnene som gar igjen.

Det man ensket, var jo a kvitte seg med The
Old Boys’ Club. Vi har ikke noen The Old
Boys’ Club lenger, den har jeg faktisk ikke sett
i det hele tatt. Det vi har fatt na, er en Girls’
Club isteden.

Hva mener du om d bruke 30-40 millioner
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kroner pd granskingsrapporter i styrer for d
finne ut hvem som bhar ansvaret?

Det er tull. Hva er det godt for? Det er vik-
tig a ha apenhet i styret, som gjor at man vet
hva som skjer. Den apenheten ber man jobbe
med i ethvert styre. Styrene ber ogsa evaluere
seg selv. Det er styret, sammen med adminis-
trasjonen, som er best egnet til a vurdere egen
innsats. «Hvor effektive er vi?» Det sporsma-
let bor stilles. I tillegg finnes det formelle eva-
lueringssystemer.

Tror du pd det?

Hittil har ikke jeg sett et eneste formelt eva-
lueringssystem som har fungert godt. Det som
har fungert best, er apne dialoger i styret, der
vi diskuterer hvordan vi fungerer som styre.
Det tror jeg er det beste.

Hva bar veert din vanskeligste beslutning
som leder eller styremedlem?

Det toffeste a kvitte seg med er administre-
rende direktor. Det er vanskelig og ikke noe
hyggelig. Det skal det ikke vaere heller.

Har du kunnet ha sosial omgang med dem
etterpds

Det har ikke vert altfor mange sanne saker,
og jeg har hatt kontakt med dem etterpa. Nylig
hadde jeg et mote med en vi hadde bedt om a
ga. Det var i et selskap der jeg sitter i styret, og
det var en dpen og grei dialog. Generelt har jeg
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ikke sa mye sosial kontakt med dem jeg sitter
sammen med i styrene. Noe kontakt har jeg,
men det er mer pa et profesjonelt enn et sosialt
plan.

Huva er det viktigste i livet ditt?

Det viktigste i mitt liv nd er a fa vaere med
pa noe som er spennende og utviklende. Jeg er
opptatt av a bidra til utvikling av mennesker.
Jeg prover gjerne a hjelpe unge mennesker med
radgivning og dele min erfaring med dem. Det
gjor jeg en hel del av — det er faktisk viktig for
meg — og det er mange som kommer til meg og
spor. Jeg er ogsa veldig glad jeg har et godt og
solid familieliv med mine barn, barnebarn og
svigerdetre.

Hvordan bar du klart d bygge karriere og
samtidig forbli sammen med din kone?

Det er mye takket veere henne. Hun har stilt
opp og vert stottende og lojal hele veien.

Ville det gatt bvis hun ogsd var karriere-
kvinne?

Med tre barn og sa mye som vi har flyttet
rundt, tror jeg det hadde vert en utfordring.

Tror du at begge i et hjem kan jobbe 60-70
timer i uken uten a pavirke familielivet?

Det tror jeg blir veldig vanskelig. Hvis begge
skal jobbe 60-70 timer pa hver sin kant, blir
det ikke noe serlig familieliv. Det blir vanske-
lig & forene, da skal du vare skikkelig tusen-
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kunstner. 60-70 timer er mye, og det er ikke
uvanlig. Det tar veldig mye krefter av deg, og
jeg tror ogsa at det tar vekk fokus. Den storste
utfordringen er kanskje ikke tiden det tar, men
din mentale tilstedevaerelse. Man blir jo ofte
veldig andsfravarende. Dette er faktisk en av
mine styrker — at jeg har greid det.

Har du kunnet ha fri ndr du bar fri fra
jobb?

Nar jeg har kommet hjem, har jeg lagt job-
ben til side. Det tror jeg min kone kan bekrefte.
Jeg lever veldig mye her og na.

Tror du teknologien gjor det vanskeligere
idag?

Ja, jeg tror det er veldig mye vanskeligere.
Teknologien innebzrer en forventning om at
man ma vere tilgjengelig til enhver tid. Du
kan si at e-post er en velsignelse, men det er
ogsa en forbannelse. Det er det ingen tvil om.

Skal en medarbeider veere tilgjengelig hele
tiden?

En medarbeider ber vere tilgjengelig til et
visst punkt. Man ber ha muligheten til a fa tak
i en person. Men det er ikke slik at man skal
kunne fa tak i en person til enhver tid. Man
ma kunne skru av og ha tid for seg selv. Hvis
ikke, tror jeg livet blir helt meningslost.

Vi styrer nok mot en tilveerelse der man er
mer og mer tilgjengelig hele tiden. Jeg tror ikke
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det er spesielt heldig. Mange trenger tid for
seg selv til a bearbeide ting. Hvis du greier det
—uten a tenke pa at du ma vere tilgjengelig
hele tiden — vil du kunne bearbeide ting som
pa sikt vil gi deg bedre lgsninger.

Hva synes du om lonnsnivdet til bade unge
og toppledere?

Vi har mett nyutdannede med mastergrad
i skonomi fra London School of Economics
som forventer en lonn pa 1,4 millioner kroner.

Det er synd. Hvis markedet er villig til a
betale det, sa er det slik det ender, men jeg tror
ikke det er noe bra.

Er det beerekraftig for norsk ekonomi?

Nei, overhodet ikke. Norge er blitt altfor
dyrt. Jeg tror Norge er i ferd med a kjore seg
litt over kanten. Det er ikke helt ulikt det man
gjorde i Danmark i midten av 1980-arene,
hvor man sa at «Na kjerer vi Danmark til hel-
vete pa forste klasse». Vi er der na i Norge. A
ta en ol eller kjore taxi i Norge er helt hinsi-
des dyrt. Vi kan ikke holde pa sann. Det kan
komme til a smelle.

Huva tenker du om hodejegere?

Jeg tenker begge deler. Det kommer an pa
der genuin og god du er. Hvis du er god og
genuin i det du gjeor og har grunnleggende
verdier pa plass, og du er erlig og redelig i
alle sammenhenger, da fyller hodejegerne en
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kjempegod funksjon. Absolutt. Men sa har
du de som er mer kjappe og profittorienterte.
Hyvis orienteringen ligger pa profitt til enhver
tid, og ikke sa mye pa kvaliteten, blir det vel-
dig galt.

Huis du skulle bruke en hodejeger i forbin-
delse med en ansettelse, ville du foretrekke d
betale en prosentvis andel av lonnen det for-
ste aret eller et fast honorar?

Det kommer an pa honoraret.

250 000 kroner.

Da ville jeg betale honoraret. Det virker
mer forutsigbart. Man er jo vant til at man
har begge modeller. Det koker ned til hvor god
hodejegeren er. Det viktigste er at hodejegeren
bygger opp en relasjon som gjor at kunden vet
hva han far. Og kan stole pa det han far. Det
er viktig. Det er ogsa viktig 4 vaere ordentlig
og redelig forbindelse med evalueringen. Hva
brakte man inn av kandidater, og hvilke vur-
deringer gjorde man? Slik far kunden anled-
ning til 4 veere med & vurdere hva som var bra
og darlig med ulike kandidater.

I alle sammenhenger er jeg ekstremt tilhen-
ger av a ha et apent system der jeg far feed-
back. Jeg vil ha feedback av mine kunder, det
har jeg bedt om i alle ar. Jeg vil ha feedback fra
mine ansatte, og jeg vil ha feedback fra mine
ledere. Bare pa denne maten kan jeg gjore noe
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konstruktivt ut av situasjonen jeg er i og skape
kontinuerlig forbedring. Det gjelder bade av
meg selv og det jeg gjor.

Huva tenker du om HR-avdelingenes ansvar
ndr man har brukt en hodejeger? Tar HR for
lite eller for mye ansvar? Det er jo egentlig HR
som bor ansette folk?

Jeg synes lederen, som er ansvarlig for omra-
det, ber ansette. Jeg har ikke tro pa en HR-av-
deling som ansetter pa vegne av andre. Det er
ikke noe morsomt a fa en person servert. Man
vil gjerne vite hvem man far, sa lederen ma inn
pa banen. Det har jeg alltid gjort, jeg kan ikke
se noen annen mate 4 gjore det pa.

Hvor langt skal man skal gd i bakgrunns-
sjekk av folk? Teknologien i dag gjor jo at jeg
kan finne ut alt. Hvor gar grensen? Hva har
betydning og bva har ikke betydning?

Jeg synes man skal titte pa om vedkom-
mende har rent rulleblad. Hvis man skal stem-
ple en person fordi han har mistet jobben, har
man gatt for langt. Det er mange mennesker
som har mistet jobben som kan vare godt kva-
lifisert til 4 gjore andre ting. Eller de kan vere
kvalifisert til tilsvarende jobb et annet sted, for
dette har ofte med kjemi a gjore.

Man gjor ikke nedvendigvis sunnere vur-
deringer selv. om man sitter heyere opp i
systemet. Det finnes en god del arrogante
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toppledere. Det kan hende feilen ligger mer
hos dem enn hos den de prover a kvitte seg
med. Disse tingene ber man ta inn over seg nar
man er hodejeger. Ingen er diskreditert fordi
man har mistet jobben noe sted. Det er vi ikke
bevisste nok pa i Norge. I USA er ikke det noe
problem. Hvordan de gjor det pa kontinentet,
vet jeg ikke, men det er mer apent i Danmark
ogsa.

Det finnes ogsi ekstreme eksempler. A
drikke en flaske whisky om dagen diskredite-
rer de fleste. Du kan heller ikke leve med en
leder i ditt system som stadig har nye partnere,
og gjerne andre enn sin ektefelle.

Men Kennedy gjorde det ...

Ja, han gjorde det. Men det er ikke bra.
Det far sa forferdelige konsekvenser, sa det er
bedre a unnga det. Det er en ting vi ma bite oss
merke i: Det gikk an 4 gjore ting i gamle dager
som ikke gar an i dag. Det stilles andre krav til
ledelse. I dag ma man nok vere litt mer strin-
gent enn tidligere. Man skal heller ikke under-
vurdere at man har et rykte.
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Hva legger du vekt pd ndr du skal rekruttere
mennesker?

Nar jeg leser soknader eller introduksjons-
brev fra kandidater — flinke personer — sa synes
jeg det nesten er umulig a fa tak i hvem de er.
De er retusjert, slik vi sitter og retusjerer bilder
av oss selv som vi legger ut pa Facebook og
LinkedIn. Det var min kone som sa at vi gjor
disse jobbsekerne til skuespillere i sin egen
sokeprosess. Jeg har snakket med en dame
som jeg vet er veldig flink, som hadde sokt
pa et internship og vert pa intervju. Selv folte
hun at det gikk veldig bra, men hun fikk ikke
jobben. Jeg spurte henne hvilke tilbakemeldin-
ger hun hadde fatt. Jo, de sa ikke helt den rede
tradden i hennes liv. Hvem i himmelens navn er
det som har en red trad i sitt liv? Jeg skal vel
alltids kunne greie a lage en hvis noen sier at
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jeg ma gjore det for a fa lov til 4 komme inn
i et selskap. Men jeg tror det er noe som er i
ferd med a skje. Vi ma bare tilbake og aksep-
tere at der vi er na, er en sum av tilfeldigheter,
og selvfolgelig noe dedikasjon og dyktighet og
karakter.

Og forhdpentligvis ogsa interesse ...

Ja, veldig mye er drevet hva vi er interessert
i. Det orker vi a bruke tid pa og da blir vi gode
til det.

Nar starter en typisk dag for deg?

Den starter kvart over seks nesten hver
morgen, enten jeg er hjemme eller pa reise. Da
er det full fart, og jeg er en person som heller
begynner pa kontoret klokken seks enn 4 sitte
til klokken ti om kvelden. Jeg liker den maten
a snu degnet pa.

Har du en fast rutine som du gjor hver
morgen?

Jeg reiser jo mye, men nar jeg er hjemme, er
min faste rutine ganske grei. Jeg har mine to
hunder som skal luftes, sa er det frokost og sa
er det off. Jeg slurver aldri med frokosten.

Er du gift?

Ja, jeg har bodd sammen med samme dame
i 40 ar. Vi giftet oss ikke for for 15 ar siden,
men jeg har faktisk bodd sammen med henne
siden 1976. Hun har bidratt til at jeg aldri har
blitt gjest i mitt eget hjem. De som matte ha et
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medieskapt bilde av meg som sjef og chairman
og politiker, og som tror at jeg kommer fra et
hjem der andre tar seg av alt, tar helt feil. Det
er jeg som vet hva vi har i fryseren hjemme.
Jeg passer pa de tingene, i like stor grad som
henne. Hun har sin jobbrytme, sa det var for
eksempel jeg som tok opp middagen til i kveld
fra fryseren da jeg stod opp i morges. Den
slags tror jeg er viktig. A veare sjef, men bare
veere gjest nar du er hjemme, har jeg ikke noe
tro pa .

Opplevde du det selv hjemme hos dine for-
eldre?

Nei, jeg har en far som har vert fisker all
sin tid, mens min mor drev garden. Det var
konvensjonelt, men de utgjorde et arbeidsfel-
lesskap. Det blir jo fort en annen diskusjon,
men arbeidsfellesskapet fungerte tidligere vel-
dig godt i familier der ogsa barn deltok. Det
fellesskapet er pd mange mater borte. Na ma
man reise bort sammen, og man ma planlegge
noe i fellesskap, for ellers er man ikke sammen
om noe felles prosjekt lenger. Selv har jeg vokst
opp med et slikt fellesskap.

For a ta en annen arena; de problemene
folk har i sine ekteskap handler ofte om a
kommunisere og vare sammen. Maten arbei-
det er organisert pa, har aldri tvunget dem til
a finne en mate a fungere pa — da tenker jeg
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pa a dele arbeid, ansvar og plikter utover det
som handler om barn og fa huset til a fungere.
I det arbeidsfellesskapet jeg vokste opp i, vok-
ste vi sammen pa en helt annen mate. Vi var
avhengige av hverandre, at man foret kyrne, at
en annen melket, og at noen kjorte melken til
meieriet, og at en annen vasket opp. Arbeidet
hadde sin egen rytme. Det oppsto naturlig nok
en del gnisninger, men ogsa en annen grad av
avhengighet der alle sa verdien av hverandres
arbeid. Na ser man jo til ned bare utskrift av
lennskontoen.

Hvordan bar ledelse endret seg gjennom de
siste 10-15 drene, for eksempel ndr det gjelder
rapportering til styret?

Den storste forskjellen handler om hvordan
styrene arbeider. Styrene er mye tettere pa den
forretningsmessige utviklingen i selskapene na
enn de var for 15 ar siden. Ledelse og styret har
dermed kommet nermere sammen. Det som i
dag blir sett pa som en naturlig rapporterings-
form, ville for 15-20 ar siden blitt sett pa som en
alvorlig innblanding fra styret og ville antakelig-
vis ikke ha fungert. Det er kortversjonen av det.

For de store selskapene har det nok betydd
at de bruker mer tid mot sine styrer. Nar det
gjelder hvordan ledelse fungerer nedover, altsa
hvordan man leder selskaper i dag, tror jeg
ikke det er snakk om sa store forskjeller. Vi
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bruker derimot nye begreper. I dag snakker vi
mer om involvering og team. Men vi jobbet
sammen i team i Hydro for 15 ar siden ogsa.
Vi forsto at vi matte gjore ting sammen, selv
om vi manglet det velutviklede vokabularet
man har i dag.

Jeg tror vi av og til overdriver endringene
bare fordi vi har funnet et sprak som gjor at
vi snakker mer om det. I dag snakker vi om en
leerende organisasjon, vi snakker om team spi-
rit, team orientation — alle disse tingene. Dette
drev vi jo med i 1990 ogsd, uten at vi hadde
alle disse ordene. Jeg sier pass pa! For det ble
utfort mye god ledelse for seminarspraket tok
ledelsen. Seminarspraket ble utviklet fra 1990,
men forskjellene er mindre enn vi tror.

En av de endringene jeg ser, er maten vi
kommuniserer pa. Det har gjort oss mindre
avhengige av 4 vaere samme sted for a jobbe
sammen. Det er bra pa én mate, men pa den
annen side tilbringer man mindre tid sammen.
Da far man feerre muligheter til a drive «bord-
tennis» i form av at jeg foreslar at vi gjor det
slik og du foreslar noe annet. Nar du sender
meg en mail med et forslag om hvordan noe
skal gjores, ser jeg pa det mens jeg sitter pa
T-banen og tenker at det virker greit og svarer
«ok». Den formen for enveiskommunikasjon
tror jeg svekker kvaliteten i en del beslutninger.

187



UNDERVEIS

Det blir for lite refleksjon og for mye action.
Det har forandret seg ganske kraftig.

Jeg opplever at jeg er gammeldags. Nar vi
er enige om at vi skal ha et mate klokken halv
ni, sa stiller jeg opp som avtalt. Men det er
ingen andre der! S4 kommer noen inn med en
telefon med beskjed om at én ringer inn fra
New York, og de to andre er i London. Og
sa er det en som har landet og er pa vei inn
fra flyplassen, og folk er spredd pa alle kanter.
I noen sammenhenger kan det fungere greit,
men i mange sammenhenger tror jeg kvaliteten
svekkes. Jeg tror ikke man kan lede over tid
bare ved a fa inn stemmer fra universet, det
har jeg ingen tro pa.

Er det fordi topplederen i dag skal vaere
en stor retoriker overfor styret og pressen, og
fordi kommunikasjon er en av hans viktigste
funksjoner? Det er jo mye fokus pa hva topp-
lederen gjor og hvordan han fremstar.

I de storste selskapene, som utgjor et lite
mindretall, er det nok et element av det. Men
jeg tror det er like mye fordi vi er redde for
a reise oss opp og si at «vi kan ikke styre pa
denne maten»! Vi ma sette oss ned og bruke tid
sammen, vi ma reflektere ordentlig sammen.
Vi kan ikke bare ha en pa telefon derfra og en
som har sendt en mail med beskjed om at det
ser greit ut — det vil si en fragmentert ledelse
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der alle tilsynelatende er involvert, men veldig
fa lar seg involvere. Det tror jeg ikke fungerer.

Du kan godt si at ledere ma vere retorikere,
men jeg synes de er darligere og darligere til
det. Toppledere i dag er mye mindre a hore pa
enn toppledere for 20 ar siden. Toppledere i
dag kan du jo nesten ikke gi noen annen opp-
gave enn a fortelle om sin egen bedrift. Da
drar de frem sine powerpoint-presentasjoner
og forteller om utviklingen og viser seyler som
peker oppover. Og sa har de en foil med chal-
lenging markets og en med respons pa challen-
ges, og alt det der som er helt vanlig produsert.
A be en leder om & g& pa scenen og reflektere
over sin bedrift i samfunnet som helhet — hva
er det som skjer med oss, og hva er det som
skjer med virksomheten — det blir bare darli-
gere og darligere.

Tror du det er fordi de er redde for d fa
kritikk, eller tror du det er fordi de tror styret
eller aksjoncerene eller omgivelsene forventer
det av dem?

Jeg tror det er begge deler. De tror det er
det som er forventet, og de ser heller ikke at
andre som har gjort det, har tjent noe serlig
pa det. De har jo snarere tatt noen smeller. Sa
da tenker de kanskje at «det er veldig bra at
noen sier ifra om dette, men den jobben tar
ikke jeg». Og styret sier: «Vi burde kanskje ha

189



UNDERVEIS

sagt at keiseren ikke har noen kler, men det er
jo ikke var rolle» Alle tenker jo bare at «det er
ikke min oppgave».

Nar jeg har sagt fra heyt om disse tingene i
mediene, har jeg selv opplevd at det kommer
folk som sier til meg at det er bra jeg sier ifra.
«Det er sa godt at dette blir sagt» eller «det var
et viktig innlegg», men de gjor det ikke selv.
Pa en mate er det rasjonelt a ikke si noe, for
da far du veere mer i fred. Du kan holde pa
med dine powerpoints og snakke om challen-
ges og opportunities og emerging markets og
alt det der, og si at «vi har hatt noen utfor-
dringer». Det er jo nyttedrevet, det er snakk
om rasjonelle mennesker som tar rasjonelle
beslutninger. A si ifra si kraftig at man ska-
per noen rystelser, kan gjore det vanskeligere
a gjore jobben.

Jeg opplevde det en gang iblant i Hydro nar
jeg tok til motmeele. Da fikk jeg det jo som jeg
ville, men det hendte at det oppsto sa kraftige
rystelser at vi kunne fa problemer med 4 holde
pa. Neste gang forbinder de deg med en som
skal skape konflikt. Da kan du bli en person
som de skal ta neste gang. Sa det er ikke irra-
sjonelt a vere tilbakeholden.

Det sikreste er d holde kjeft?

Det er pa en mate det sikreste a holde kjeft.
Du ma pa en mate vere en person som liker a
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ta noen fighter, hvis du ikke vil ende opp blant
massene.

Skal man vcere politiker for d vaere CEO?

Nei. Men skal man vare CEO for et storre
selskap, bor man ha et blikk for hvordan ens
egen virksomhet fungerer i samfunnet. Man
bor fele et ansvar for at den bedriften ogsa tar
noen samfunnsoppgaver som kan vere ubeha-
gelige. Jeg forte en gang en rettssak i Hydro
etter at Stortinget hadde truffet et vedtak som
jeg mente var ugyldig. Jeg sa at jeg ikke aksep-
terte at Stortinget i plenum kan treffe et slikt
vedtak og la det gjelde for Hydro. Det demo-
kratiske systemet er basert pa at selv Stortinget
ma ha en lovhjemmel for det de gjor. De kan
riktignok gjore en lovendring, men da ma de
endre loven.

Jeg tror jeg fikk 500 henvendelser fra folk
som sa at jeg matte vaere gal, man gar ikke til
sak mot et stortingsflertall. Vi vant saken pa
alle punkter, selvsagt, fordi det var en ganske
apenbar sak. Det at Stortinget senere endret
loven slik at de kan gjore dette, synes jeg er
helt greit. Hvis noen sier til meg: «Dette er ikke
lurt a gjore!» Nei, antakelig er det ikke det.
Men hvis ikke en stor bedrift som Hydro, med
ressurser og kompetanse, skal si ifra, hvordan
skal da Petter Hansen si ifra? Vi ma foele det
ansvaret, og da ma vi av og til sette foten ned.
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Det samme sier jeg til bedrifter som er utsatt
for jag rundt korrupsjon og andre ting: La ret-
ten avgjore om dere har gjort noe galt, ikke
bare legg dere flate og be om forlatelse, synd at
vi gjorde dette, betale og lope unna. For du er
en stor og rik bedrift, ikke en minstepensjonist
som bare ma beye nakken. Bedriftens rolle i
samfunnet har jeg vert veldig opptatt av, men
det har ikke alltid veert like lurt, for jeg har
mattet ta noen fighter.

Du bar selv opplevd d bli mistenkeliggjort.
Hvordan pavirket det deg?

Jeg vet ikke om det pavirket meg sa veldig,
fordi jeg var sa trygg pa det jeg hadde gjort.
Jeg visste jo at min egen sti var veldig ryd-
dig, selv om jeg fikk mye kjeft. Det jeg har
leert mest av, er at nar det forst begynner a
blase rundt disse tingene og man kommer i
fight med det politiske systemet, sa kjemper
man mot et system som ikke holder seg til
sannheten. Der opplever jeg nok det som man
litt spekefullt sier: «Sannheten er noe man tar
frem ndr man har bruk for den, ellers ikke.»
Det 4 vaere enige om noe den ene dagen, for
sa 4 oppleve at de bare loper fra det dagen
etter ... Jeg har jo selv sittet pa begge sider av
bordet, og visste at det alltid finnes elementer
av usannhet. Men nar jeg selv ser hvor mange
usannheter de presterer, da tenker jeg at jeg
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visste at det var ille, men at det var sa ille, det
trodde jeg ikke.

Var det personlige venner som skuffet deg?

Jeg vil kanskje ikke si personlige venner,
men det var personer som visste veldig godt
hva jeg sto for ... Nar du leder et selskap i sa
lang tid som jeg gjorde, som er sa stort og sa
sentralt, sa er 98 av 100 dager preget av at
ting gar bra, og du far applaus. Sa vi ma ikke
forstarre opp et par uker med blest i lopet av
en tidrsperiode. For meg var ikke dette noen
veldig stor sak. Det har ikke forandret min
personlighet pa noen mate. Det som interes-
serer meg fra et ledelsesperspektiv, er at du pa
den ene siden har styret, som tar beslutnin-
ger. Dette gjelder serlig nar det gjelder lenn
og bonuser og opsjoner, som det blaste mye
rundt en periode. Styret tar disse beslutnin-
gene og tildeler deg lonn eller goder. Pa den
andre siden har du et politisk system som plut-
selig skriker veldig opp om dette. Selv star du i
midten. Du ma jo vare lojal mot styret, det er
jo styret som er din oppdragsgiver. Og sa skri-
ker alle at «du ma si ifra deg ditt og datt!». Jeg
provde a si at jeg ma legge til grunn at styret
har tildelt meg dette fordi de mener at dette er
i selskapets interesse. Da kan ikke jeg bare si at
jeg setter en strek over den beslutningen som
styret har tatt fordi det er noen som ikke liker
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den. Jeg har min lojalitet overfor styret, men
det skjonner de jo overhodet ikke.

Fikk du full stette fra styret? Vi bar jo sett
eksempler pad at det ikke bar skjedd ...

Ja, det var jo styret som hadde tatt beslut-
ningen i denne saken med lonn og opsjoner,
sa de sto bak meg, selv om det alltid er noen i
styret som er mest opptatt av 4 redde seg selv.
Jeg hadde ingenting a utsette pa styret, men
styrets leder ble kastet.

Huis vi ser pd energisektoren generelt — tror
du det er mulig d veere et sd stort selskap som
Hydro er i Norge, og operere pd verdenssce-
nen uten d bruke korrupsjon pad en eller annen
madte?

Jeg ma svare pa to mater: Jeg tror ikke det er
mulig a4 veere det uten at du fra tid til annen blir
utsatt for ganske utfordrende undersokelser og
pastander om at du er involvert i korrupsjon.
Men jeg tror det gar an a vere det uten a bega
straffbare handlinger. Vi snakker om et veldig
stort spenn — alt fra a arbeide med enkeltperso-
ner som man egentlig ikke liker & samarbeide
med, serlig i land som har en forretningsfersel
du ikke liker. Men det er langt derfra til 4 bega
straffbare handlinger etter korrupsjonslovgiv-
ningen. Jeg mener at det gar an 4 unnga den
biten. Hydro har jo enna ikke endt opp i noen
korrupsjonssak ved at det er pavist straffbare
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handlinger gjennom de 110 arene selskapet har
eksistert. Vi har heller ikke unngatt at selska-
pet har blitt grundig undersokt.

I all diskusjon om korrupsjon ma vi ogsa
huske pa at vi fikk en ny korrupsjonslovgiv-
ning i 2004. Det er nok ikke mange som tidlig
nok var klar over hvor kraftig loven ble skjer-
pet inn. Ting som var normal praksis tidligere,
ble fra og med 3. juli 2004 definert som alvor-
lige lovbrudd. Det var det nok mange som var
for lite oppmerksomme pa, og i ettertid har
vi sett mange saker som daterer seg tilbake til
den tiden. Na tror jeg dette er i ferd med a
justere seg. Samtidig er det viktig a skille mel-
lom det at det blir reist spersmal om korrupt
adferd og det a bega straffbare handlinger.

Vi har eksempler pa bade godt og darlig
lederskap i slike sammenhenger. En darlig
leder bruker sine ansatte for a beskytte sin
egen posisjon, og av og til ma bedriften kaste
noen til ulvene. Styrer er ofte feige i slike sam-
menhenger, de vil gjerne at man ofrer en eller
annen slik at ting kan roe seg. Men en god
leder snakker med sine ansatte. Det er veldig
mange som blir usikre i slike prosesser, og som
lurer pa om vi virkelig har veert involvert i noe
slikt. I en periode tror jeg alle lurer pa om de
har gjort noe galt, for da skrives det i avisene,
og man far rapporter. Da ser det ut som om
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alt er galt. Hvis du da ikke er der som leder og
viser litt omsorg, gar det galt.

Selv valgte du d ikke kaste noen?

Jeg sa: «Hvis dere skal kaste noen, sa er det
meg. Jeg blir ikke med pa noen lettvint los-
ning.» En av advokatene som sa pa dette, sa
etterpa at jeg var som en maur. Jeg var alltid
rundt for 4 beskytte mine ansatte. En annen
sa til meg at hvis jeg bare hadde ofret én, ville
presset ha lettet. Men vedkommende hadde
jo ikke gjort noe galt! Antakeligvis hadde det
vert lettere for meg personlig hvis folk hadde
sagt: «Ja, han matte bare ta noen grep der.»
Men jeg gjor jo ikke det fordi noen stiller
sporsmal ved handlinger som er utfert av folk
som har gjort jobben sin. Andre ledere velger
den motsatte losningen. De kaster folk for a
fremsta som handlekraftige. Det er etter mitt
syn feighet.

Den rettferdigheten du praktiserer, stam-
mer kanskje fra din tid som politiker? Ndr
bestemte du deg for d ga til det private
neeringsliv?

Jeg har alltid trivdes best nar jeg kan arbeide
meg ned i saker, bruke tid pa a forsta dem og
se sammenhengene. I politikken er du i mye
storre grad en skuespiller der du skal selge et
budskap. Det har bare blitt mer og mer av det,
det var bare smatterier da jeg holdt pa. I dag er
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de politikerne som vinner frem gode til a selge
politikk, ikke til 4 skape politikk.

Jeg ville skape resultater og politiske lasnin-
ger, og forhandle frem kompromisser der det
var ngdvendig. Som ungdomspolitiker inngikk
jeg kompromisser som det ble skrevet mye om,
og hvor alternativet var at vi bare skulle holde
fast i firkantede prinsipper for sa a tape eller
vinne. Jeg mente det var bedre a fa vernet to
vassdrag enn ikke a fa vernet noen. Rent prin-
sipielt kunne jeg mene at vi burde verne seks
vassdrag, men resultatet av forhandlingene ble
at vi fikk vernet to.

Det gar an a mene at man skal ha en tilnaer-
ming. Da vi kom dit i politikken at vi kunne
finne losninger, trivdes jeg godt. Men det pas-
set meg ikke 4 ga inn i det politiske liv og ta
del i den delen av politikken som jeg mener er
mindreverdig. Da ville jeg inn i naeringslivet i
stedet. Ikke fordi jeg liker det bedre, men det
er en leeringsform som passer meg bedre. Det
er derfor jeg liker sa godt a lede slike arbeids-
strommer som jeg gjor i Olje- og energidepar-
tementet. Det er et fordemt stort arbeid, men
jeg trives med 4 grave meg ned i et par ar og
forsta sammenhengene og kunne si at «jeg
herer hva du sier, men det er ikke slik». A se
pa tallene, sammenhengen og utviklingen. Det
er da jeg trives.

197



UNDERVEIS

Og jeg foler glede nar jeg kan formidle min
kunnskap til andre og fa dem med meg fordi
dette er noe jeg faktisk vet, noe jeg forstar. Det
er jo litt barnslig, men jeg holder jo fortsatt en
del foredrag og opplever stor glede ved 4 std og
formidle noe jeg vet og snakke om et felt jeg
kjenner. Det er ikke slik at jeg skal sta og si at
mitt parti vil serge for at det blomstrer i nord og
at vi hele tiden har kjempet for bedre losninger
for fiskeriene. Den formen for salgsargumenter
er jeg kjempedarlig pa, jeg er veldig darlig til a
selge. Jeg kunne ikke ha drevet i en business der
jeg skulle selge meg selv i form av timer eller
annet. Jeg kan selge meninger og oppfatninger,
og forst og fremst mine egne erfaringer.

Men det er pd scenen du trives aller best?

Definitivt. Det er derfor jeg hele tiden pro-
ver a referere til mine egne erfaringer nar jeg
snakker med studenter, ledere eller til storre
forsamlinger. Erfaringer blir delt, mens menin-
ger bare blir debattert. Nar du kan knytte erfa-
ringer til bildet du ellers ser, foler jeg at da far
jeg tingene til, da blir det slik som jeg foreslar.

Har du venner fra jobb?

Ja, det har jeg. Jeg tror sosiologen ville ha
sagt at jeg kan spasere inn og ut av veldig for-
skjellige sosiale sammenhenger. Jeg kan trives
veldig godt med eliten en weekend fylt med
luksus, men jeg kan trives like godt sammen
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med skogsarbeideren pa elgjakt der vi drik-
ker kaffe av den samme koppen. Det gjor meg
veldig trygg 4 vite at jeg vet hvordan jeg skal
oppfore meg pa Shangri-La, men jeg vet ogsa
hvordan jeg skal te meg pa en jaktkoie eller
om bord i en sjark der vi driver torskegarn.
Det er det som er meg, pa en mate.

Har penger noen betydning for deg?

Ikke annet enn frihet. Jeg har jo et privat
forbruk som gjor at folk lurer pa hva jeg gjor
med pengene mine. Jeg tjener jo mer enn gjen-
nomsnittet, selv om jeg ikke er personlig rik.
Ja, jeg liker a ha ting ordentlig rundt meg, men
nei.

Det er ikke pengene som driver deg?

Nei, absolutt ikke. Min kone er en viktig
del av dette. Hun er ikke den som sier at vi
ikke kan kjore rundt i den Volvoen lenger, na
ma vi ha en Jaguar eller noe sant. Hun er jo
snarere slik at hvis jeg sier at jeg endelig skal
kjope den Jaguaren jeg har dremt om, sa sier
hun at det kan vi godt gjere. Men vil ikke det
se litt rart ut a kjore rundt i en Jaguar, her hvor
vi bor?

Har du alltid bodd i det samme huset?

Jeg bor i en del av Oslo, i narheten av
Tveita, som klassemessig er helt uforenlig med
det jeg holder pa med. Da jeg ble konsernsjef,
eller generaldirektor som det heter i Hydro,
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opplevde jeg at naboer kom og sa at de var
sa glad for at jeg hadde valgt a bli boende. Da
hadde de tatt det for gitt at jeg skulle flytte. Jeg
har bodd i det samme omradet siden 1983.

Det gjenspeiler de folkene vi bar med i
boken. Man endrer ikke livet selv om man blir
konsernsjef?

Nei, du gjor ikke det. Det som er interes-
sant, er at jeg reflekterte aldri over det for en
nabo kom og sa det. Jeg tenkte: «Er det noe
tema?» Det var ikke slik at vi satte oss ned og
diskuterte om vi skulle flytte. Det var overho-
det ikke pa var agenda.

Huva tenker du om fisefine konsulenter som
i en alder av 35 har bebov for d kjore Mase-
rati eller Rolls Royce?

Jeg sier til noen av dem at dere gjerne ma
kjore en rask bil, for da kjerer dere fortere i
veggen. Den veggen kommer dere til 4 mote,
og hvis dere velger en litt langsommere bil,
tar det litt lengre tid for dere kommer dit.
Hyvis dere tror at livet er sann, sa bare glem
det. Samtidig er jeg opptatt av at folk ma fa
gjore sine egne valg, det er ikke min oppgave a
moralisere over det. Det er bare ikke mitt valg.
Noen kjorer jo en super bil og bor flott alle-
rede i en alder av 30 ar og er dyktige nok til a
kunne vedlikeholde det. Jeg har innrettet meg
annerledes. Det er ikke sa viktig for oss, rett og
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slett. Jeg snobber ikke nedover, pa ingen mate.
Vi gjor bare det som er praktisk.

For et par ar siden matte jeg kjope ny bil.
Tidligere var dette noe sjaferen min i Hydro
hadde tatt seg av. Nar jeg gikk inn i en bil-
forretning, kom selgerne lopende, for de fleste
kjenner meg jo. Jeg er ikke sa opptatt av om
bilen koster 600 000 eller en million kroner,
men jeg kom med en tommestokk fordi jeg
skulle ha plass til hundeburene og vapnene
mine. S4 jeg visste at jeg matte ha halvannen
meters bredde og en viss dybde i bagasjerom-
met. Da bare sa de rart pa meg. De visste at jeg
kunne ha kjopt en til to millioner, og sa kjepte
jeg en bil for 400 000 kroner. For meg er det
de praktiske behovene som er avgjerende. Det
synes jeg er kjempemoro.

Kan du innromme feil?

Ja, men jeg er nok darlig til det. Ikke feil i
form av feilbedemminger i business, men jeg
er nok ikke sa god til det. Jeg reflekterer mye
over det selv. Nar jeg i ettertid ser at jeg har
gjort en feilbedemmelse, at jeg burde ha gatt
til hayre i stedet for til venstre, eller at jeg ikke
burde ha kjopt den virksomheten, ergrer det
meg. Jeg lagrer det hos meg selv.

Er du best i transformasjonsfaser?

Nei, jeg er best i det moysommelige, sys-
tematiske arbeidet. Jeg skrur sjelden skruene
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bang, bang. Jeg tar heller én omdreining om
gangen. Jeg tror jeg er best til det. I tillegg har
jeg vist meg god til 4 lede store transforma-
sjonsprosesser i den forstand at jeg har lert
meg hvor krevende det er, og hvilke forbere-
delser jeg ma gjore. Jeg vet hvor samstemt jeg
ma ha teamene mine. Sa kjorer jeg, og da bac-
ker jeg aldri. Jeg har gjennomfert store trans-
formasjoner bade i politikken og i Hydro, og
i ettertid er stort sett alle enige om at det var
godt at det skjedde. Men, du verden, som det
blaste mens det sto pa.

Man kunne jo skrevet en hel bok om a lede
slike transformasjonsprosesser. Hvis du ikke
er forberedt pa motkreftene, og hvis du ikke
respekterer at de motkreftene ogsa har en viss
legitimitet, blir du helt slatt ut. Det kommer
folk som har hert ditt og datt, og alle prover
de mest hardtslaende argumentene for at end-
ringen ikke skal skje. Det gjor at du ma trene
pa motforestillingene sammen med teamene
dine. I Hydro trente jeg sammen med konsern-
ledelsen pa hvilke motforestillinger vi ville fa
nar vi skulle legge ned en fabrikk. For eksem-
pel at den darlige lennsomheten er i ferd med
a snu, eller na ser vi tendenser i markedet som
tilsier at vi snart vil tjene penger. Eller at halv-
parten vil na pensjonsalder om to ar, og da vil
vi likevel fa en sterk nedbemanning. Alle disse
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argumentene vil komme. Hvis du ikke har
trent pa det i forkant, begynner du a tro pa at
disse argumentene har noe for seg, og sa bayer
du av. Hvis man er godt forberedt, kan man
kjore disse prosessene ganske realt og ryddig.

Er du tilbhenger av konsulenter i radgiv-
ningsprosessens

Ja, jeg er tilhenger av a bruke konsulen-
ter. Jeg er ingen konsulentmotstander, og jeg
synes vi har mange superdyktige konsulenter.
Men jeg er veldig pa vakt overfor konsulenter
som kommer inn og blir en del av en organisa-
sjon, og der du hele tiden ma forholde deg til
konsulenten. Jeg vil ikke ha konsulenter inne
som neermest daglige premissgivere for det
jeg skal gjore, men jeg bruker dem gjerne pa
noen veldig avgrensede omrader. Jeg avtaler
det ofte pa forhand. Hvis vi en sjelden gang
bruker konsulenter i styret, sier jeg til dem at
dere far to presentasjoner for styret i lopet av
hele perioden. De far ikke veere med pa hvert
styremote og bruke halvannen time, enten det
er McKinsey eller BCG eller hvem det er. De
far veldefinerte oppgaver. Det samme har jeg
gjort i Norske Skog, og jeg har fatt veldig god
hjelp av konsulentene. De har kommet opp
med mye materiale som vi trengte som grunn-
lag for beslutningene. Men ikke tro at de kan
hjelpe deg med selve prosessen.
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Hva byr livet pd na?

De rollene jeg har na, er dem jeg foler jeg
passer aller best til. Det handler delvis om a
coache andre og vare en god radgiver, men
forst og fremst a jobbe i styret der jeg far vere
med i teamene og forsta virksomheten fra A til
A. Jeg dytter pa og utfordrer. Arbeidet byr pa
et storre mangfold enn nar du sitter pa toppen
av en organisasjon. Jeg er en uke i Mosam-
bik som radgiver for ministeren der fem gan-
ger i aret, og jeg arbeider med en saudiarabisk
familie for a bygge opp et selskap i London,
som vi stort sett er ferdig med. I tillegg er jeg
hjemme og arbeider med oljeserviceselskaper
og Kronprinsparets Fond. Denne variasjonen
er det jeg liker.

Er du en loner — du liker fribeten din?

Ja, med en gang du sier det, sa tror jeg du
har rett. Samtidig sa hadde jeg ikke sagt det om
meg selv, for det er sa naturlig for meg a gjore
ting pa denne maten. Jeg satt nylig i mater i
Mosambik og deltok i vanskelige diskusjoner
om kinesisk deltakelse i landets infrastruktur.
Sa satte jeg meg pa flyet og landet i Oslo, og
dro til Fritzeehus for a vere med pa Mille-
Marie Treschows 60-arsdag en time senere.
Neste morgen klokken atte satt jeg i kajakken
min. Jeg satt ikke da og padlet i det silkeblate,
to grader kalde vannet og tenkte at det er dette
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som er livet, & veere pa Fritzeehus eller andre
steder. Livet er alle disse ingrediensene! Gleden
over kajakkturen er enda sterre fordi jeg vet
at neste dag kan jeg vaere pa Shangri-La eller
holde et foredrag for 300 personer pa Plaza.

Du eier mulighetene ...

Ja, og jeg bruker dem. For meg spiller det
ingen rolle om jeg kjorer en dyr eller billig bil.
Hyvis det er en dyr bil som er praktisk og hen-
siktsmessig, kjoper jeg en dyr bil. De som er
veldig opptatt av den siden, forstar ikke alltid
hvor de skal plassere meg.

Det er mange som spor: «Hva er ditt rad
til unge studenter?» Jeg elsker a veilede, bade
masterstudenter og andre, og prever a hjelpe
dem som spor. Jeg synes nesten det er min
plikt, som har vert sa heldig som jeg har vert.
Jeg er antakelig ingen god radgiver for dem,
for jeg sier at de ikke skal lete etter den rede
trdden. De bor heller lete etter sitt interessefelt
og bruke tiden sin der. Ikke sitt og funder for
mye pa hva som kommer rundt neste sving.
Jeg har aldri sittet og fundert pa hvordan jeg
skal komme meg litt hayere opp. Hvis du gjer
en god jobb, der du er til enhver tid, sa vil
mulighetene komme. Jeg ser at det jages pa en
litt annen mate i dag, men til syvende og sist er
det det som teller.
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Huvordan er en typisk dag for deg?

For tiden har jeg ingen typiske dager. Som
regel er det mange mater, enten styremeoter
eller arbeidsmater med diverse prosjekter for
selskaper jeg jobber med. Styremeoter krever en
god del forberedelse og reising. Jeg holder ogsa
noen foredrag om innovasjon og strategi, der
jeg oppfordrer til 4 ikke bruke all sin energi
pa operative saker, men ogsa pa langsiktige og
kontroversielle strategiske utfordringer. Med
jevne mellomrom ma man ta et steg tilbake fra
alt som haster, men som ikke er sa viktig, for a
kunne ta et oppgjer med det som ikke haster,
men som er viktig. Balansere mellom a gjore
ting riktig og a gjore de riktige tingene. Dette
gjelder ogsa hvordan jeg planlegger dagene
mine. Jeg prover a kutte ut det mest uvesent-
lige, bruker Pareto-prinsippet der jeg kan. Og
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sa har jeg fire sma barn; det krever betydelig
energi og tid, og jeg er opptatt av at de ogsa
skal fa sitt. Ikke nedvendigvis hver dag, men
at det blir en fornuftig langsiktig balanse. Livet
er sveert intenst for tiden, men ogsa proppfylt
med glede og lering.

Det jeg liker best med styrearbeid, er alle
de flinke og svert forskjellige folkene jeg far
lov til 4 jobbe med. De beste styrene er satt
sammen av reelt mangfold, med bredt erfa-
ringsgrunnlag og ulike personligheter. Da blir
det gode diskusjoner, der man ter vere uenig
og til slutt kommer til en god felles posisjon.
Da har vi skapt verdi, og ikke bare krysset av
formalia.

Hva er en vanskelig sak?

Saker som krever ubehagelige endringer,
seerlig hvis det er en business som gar relativt
bra. For eller siden ma man uansett forberede
seg pa fremtiden. Det 4 ikke ville ta noen risiko
er den storste risikoen. A sgrge for at kursen
endres tidlig nok, ved a skape et enske og et
endringsbehov, synes jeg er veldig spennende a
jobbe med. I disse raske endringstider snakker
alle om hvor viktig vare evne til a leere er. Men
hva er det verdt hvis man ikke vil endres? Her
ma vi bruke de mange dimensjonene av mang-
fold mye mer effektivt, som en god endrings-
agent.
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Du er nok den som er best utdannet i feltet
av dem vi har intervjuet. Hva var det storste
sjokket ved d gd fra den akademiske verden
og over til det operative?

Jeg har byttet settinger sa mange ganger,
bade samfunnsmessig, kulturelt og i forbin-
delse med jobb, og hvert bytte innebaerer et
sjokk for systemet. Nar det gjelder akademia
og nzringslivet, var den storste overraskelsen
arbeidsstilen. I akademia var vi vant til 4 jobbe
fokusert og lenge med fa saker, helt til de er 100
prosent bevist og ferdigpakket i publikasjo-
ner. De beste institusjonene forventer grense-
sprengende arbeid, og slikt tar tid. I neerings-
livet er det sjelden tid til det, og 80/20-regelen
gjelder hver dag og hver time. I akademia var
vi ogsa opplert til 4 snakke ngkternt om vare
suksesser og positivt om vare konkurrenter;
i neringslivet gjelder ikke de samme spille-
reglene. Ting gar fortere i neeringslivet, synes
jeg, men ikke alltid i riktig retning.

Det var overraskende 4 se hvor lite nerings-
livet anerkjenner doktorgrad og internasjonal
erfaring. Det lokale nettverket og de lokale
skolene teller fortsatt veldig nye mer. Jeg matte
stadig forsvare mitt valg av doktorgrad fra
Oxford og MBA fra INSEAD. Neringslivet
sa pa meg som overutdannet og undererfaren,
antakelig lite teamfokusert og i tillegg uten-
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landsk og derfor uforutsigbar. Det de skulle
heller tenkt, er at en god doktorgrad betyr
at man har utholdenhet, kan tenke og jobbe
selvstendig, kan lere fort, er nysgjerrig og sa
videre. De skulle heller tenkt pa alle de nye per-
spektiver jeg kan bringe inn, men det gjorde de
ikke. Vi trenger virkelig flere folk med anner-
ledes erfaring i neeringslivet, og dette inklude-
rer folk med erfaring fra andre sektorer. Sa ma
vi hjelpe dem med 4 integrere seg i de nye mil-
joene via gode mentorer og apne strukturer;
jeg var heldig som fikk begge deler.

Huva var de andre transisjonene?

Disse endringene gar i flere dimensjoner.
For eksempel, den storste leksen i overgangen
fra Jugoslavia til Norge var verdien av likhet,
tillit i samfunnet, demokrati. Men jeg beholdt
min tidligere frykt for konformitet og er fort-
satt mer direkte og personlig enn det som er
vanlig i Norge. Odeleggelsen av Jugoslavia har
etterlatt en slags paranoia i meg, om at vi aldri
ma ta det gode og trygge for gitt.

Tiden i Oxford var et stort privilegium pa
mange mater: spennende forskningsoppgaver,
flinke og inspirerende folk, vakre omgivelser.
Det viktigste jeg husker, er hvor kompromiss-
lost folk jobbet med sin forskning, hvor disi-
plinerte alle mine studenter var. Og jeg leerte at
Asperger er ok; de monomane kommer lengst.
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En annen livslering var den kreative verdien
av mangfold. Instituttene i Oxford er faglig
organisert, men collegene er tverrfaglige. Der
var jeg fellow sammen med teologer, littera-
turfolk, medisinere, politikere, fysikere og sa
videre. Hver middag med alle disse heltene fra
andre fag hjalp meg i 4 tenke nytt rundt mitt
eget arbeid. All kreativitet er kombinatorisk.

INSEAD var ogsa svart krevende og givende
pa samme tid. Det er den mest internasjonale
blant de ledende MBA-skolene, aldri mer
enn 12 prosent fra samme nasjon i en klasse.
Arbeidsgruppene er satt sammen for maksimal
positiv friksjon, og samarbeidet var en ufor-
glemmelig intens opplevelse. Vi lerte mye om
strategi, entreprenerskap og mye annet, men
det mest spennende var selve bredden i tema-
ene vi jobbet med. Igjen kombinatorisk kreati-
vitet. Jeg tror at de fleste av oss i neringslivet
blir fanget i en funksjon og i en industri litt
for tidlig, og vi spesialiserer oss stadig dypere.
Da blir det fort smalt, serlig i industrier som
endrer seg sd raskt. Da ma man tillate seg
utflukter utenom sitt eget felt, og bruke folk
som er litt annerledes. Sa far man heller tale
den sosiale belastningen det innebeerer.

Men tilbake til min storste leering fra akade-
mia: Der er folk vant til a jobbe alene med noe
som det ikke er sikkert at de vil lykkes med.
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Det leerer dem a tenke nytt og a tenke selv-
stendig. I forretningsverdenen er dette en man-
gelvare. Men noen sanne ledere har jeg hatt
gleden av a jobbe for. Det er kjempeforskjell
pa hvor langt du kommer nar du vet hvor du
skal og du ter a tenke stort.

Hvor opplevde du det?

Lederen i Fast, John Markus Lervik, var en
god leder. John von Tetzchner i Opera var en
god leder. Flere andre ledere jeg jobber med
na, er ogsa svart inspirerende, og pa veldig
forskjellige vis. Men de har til felles at de vet
hvor de vil, og klarer a formidle dette vel. Alle
de som lykkes har ogsa til felles svaert gode og
komplementare ledergrupper rundt seg. Jeg
tror at noen ekstreme talenter gar pa bekost-
ning av andre, sa det er sjelden at samme per-
son kan ha like mye fokus pa strategi, finans,
operasjoner, organisasjon, produkt og alt
annet som teller. Men de som er svart strate-
giske, er som regel ogsa svert opptatt av det
organisatoriske; de skjonner nedvendigheten
av a tiltrekke seg de beste hodene, og har en
evne til a gjore dette vel, pa tvers av fag, sek-
torer og geografi.

Jeg ser ofte et onske om a finne toppledere
som har alle disse evner i ekstreme former,
men det blir et dyr med mange hoder. Da vil
jeg heller sette sammen et team som bestar
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av litt forskjellige dyr, der hodet i teamet er
en leder med en overbevisende visjon og stor
gjennomferingskraft. I den rollen har jeg lyst
til 4 se en sterk personlighet og overbevisning.
Det har noe med kompromissleshet a gjore,
som igjen ofte er nadvendig for 4 fa de store
og vanskelige suksessene.

Huva tenker du Norge skal leve av om 50
ar?

Det er godt mulig vi lever av olje om 50 ar.
Det er det som er problemet; vi lever sa godt av
det i mange ar fremover, og oljen har sa stort
drag pa flinke folk at den trekker til seg bror-
parten av vare talenter innen mange omrader,
inkludert teknologi. I tillegg kommer en ver-
densledende offshoresektor, som ogsa absor-
berer talenter. Da blir det ikke sa mange hoder
igjen til 4 bygge mange andre verdensledende
miljeer, serlig hvis man ikke prioriterer sterkt,
og ikke importerer selektivt.

Vi er opptatt av likhet overalt, inkludert
innen innovasjon og forskning, og vi sprer
vare midler altfor tynt og altfor likt. Det hin-
drer oss i a bli verdensledende pa nye omrader.
Vi liker a si at vi skal ikke veere billigst, men vi
skal veere best. Men vi kan ikke vaere best uten
a prioritere de knappe toppressursene. Vi ma
tiltrekke, utvikle og beholde dem som er villige
til 4 satse hardt i naeringsliv og forskning. Vi
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ma heie pa dem, vi ma premiere dem i form
av anerkjennelse og innflytelse. Vi har rad til
veere mer diskriminerende. Vi har faktisk ikke
rad til a la vere.

Dybde og bredde gar ikke pa bekostning
av hverandre. De er to forskjellige dimensjo-
ner som stotter hverandre — dybde trenger
bredde for rekruttering, bredde trenger dybde
for inspirasjon. Med fokus pa dybde kan vi
utvikle flere sterke samfunnsmotorer om 50
ar: fornybar energi, marin og maritim sektor,
og ikke minst IT-sektor. Ikke bare pa infra-
strukturniva, slik noen av vare innovasjons-
politikere hevder, men med nye produkter og
tjenester som vi utvikler og selger fra Norge.

Apropos dybde og bredde. Jeg undervurde-
rer ikke verdien av likhet, og tror det vil vare et
konkurransefortrinn for Norge i veldig mange
ar fremover, 50 og mer. Norge er et fantastisk
samfunn med godt fordelt infrastruktur, som
er effektiv pa grunn av likhet. Det forer til kre-
ative arbeidsmiljoer der alle hoder tenker. Det
som skremmer meg, er at det kan fore til for fa
incentiver til 4 sta pa ekstra hardt, for vi har det
uansett bra nok. Vi utvikler ikke godt nok og
systematisk nok dem som virkelig vil mye. Vi
ma innse at Norge ikke kan vere verdensmes-
ter i breddesport. Vi ma heller finne oss noen
fremtidsnisjer. Det krever hard prioritering.
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Hva kunne disse nisjene vaere?

Vi har fatt til mye i offshoresektoren. Jeg
tror vi kan fa til noe spennende i flere omrader
rundt energi. Vi har gjort mye nytt innen vann-
kraft i lang tid, og na satser vi pa vind og sol,
og andre former for fornybar energi. Flere av
vare store energiselskap tenker langt og stort
og internasjonalt, og skaper innovasjonsklyn-
ger hos leveranderer. Fokus og suksess tiltrek-
ker talent, og flinke folk fra utlandet stremmer
til, fordi de fornemmer at de kan vare med
pa a skape noe unikt i verden. Utviklingsmil-
joet rundt skipsverft pa Vestlandet er ogsa
veldig bra. Jeg har ogsa veldig sans for NCE-
ene, Norwegian Centres of Expertise, og deres
fremgangsmate rundt klyngeutvikling. De
snakker om klynger som innovasjonsmagne-
ter, de samler gode fagfolk pa en mate som gir
dem kritisk masse og store ambisjoner.

For d ta energisektoren med Statkraft og
vind som et eksempel: Hvis du bygger turbi-
nene som skal veere pd vindmellene og legger
30 prosent av produksjonen i Norge, kunne
du fd en ganske god finansieringsmulighet fra
eksporten. Kunne man bruke den metoden
innenfor andre bransjer, for eksempel IT?

Ja, vi har flere IT-selskaper med stort poten-
sial og spennende produkter. Men de selges
til utenlandske eiere altfor tidlig fordi det er
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altfor fa teknologikyndige investorer pa stor-
skala i Norge. Da blir kunnskapen og verdi-
skapningen ogsa etter hvert fragmentert, og et
levende og ledende miljo mister kritisk masse.
Det er synd at det er lite politisk tro pa at vi
kan vare ledende innen nye IT-produkter, og
at man heller onsker fokus pa IT som infra-
struktur. De fleste erkleeringene om digitale
satsninger i de forskjellige sektorene nayer
seg med elektroniske pasientjournaler og den
slags. Men Norge er jo ledende i verden pa
adopsjon av nye teknologier. Vi har en offent-
lig sektor som er rik og ganske effektiv. Med
mer fleksible innkjepsordninger og politiske
insentiver til samarbeid med privat IT-sektor,
kunne offentlig sektor i Norge vere en unik
motor for vekst og innovasjon. Tenk velferd
som verdiskapning istedenfor for forbruk.
Men da ma man terre a ta risiko. All innova-
sjon krever at man er god pa a handtere risiko
istedenfor a preve a eliminere dem.

Med en slik innstilling i offentlig sektor tror
jeg vi hadde hatt mulighet til 4 vaere verdens-
ledende i for eksempel eldreomsorg. Vi kunne
ha gjort utrolig mye spennende innenfor helse,
smarte byer, smart trafikk. Og alt dette er IT!

Kobenbavn har gjort dette ...

Det Danmark gjor, er spennende. De har et
mer smidig system for innovasjon i offentlig
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sektor, der de tar mer risiko, men i mindre por-
sjoner. De setter vanligvis ikke i gang tiarspro-
sjekter, men satser i forste omgang i kortere
faser, for eksempel pa to ar. Sa filtrerer de og
investerer videre i de beste prosjektene, mens
de andre kuttes ut. Det blir en slags blanding
av god offentlig finansiering og vekst, og en
sakorntankegang med en darwinistisk mar-
kedsmekanisme.

Jeg tenker pa et essay fra en filosof fra
Oxford, Sir Isaiah Berlin, om reven og pinn-
svinet. Reven kan mange ting, men pinnsvinet
kan én stor ting. Av og til tenker jeg at vi ide-
aliserer pinnsvinene for mye i Norge. Serlig
i den offentlige sektoren er vi sa opptatt av a
vere trofaste mot langsiktige planer at vi ikke
tillater oss a ta de sma justeringene underveis
som kunne gi oss bade bedre retning og fart.

Du jobber en del med griinderselskaper
innen I'T¢

Ja, det er mye god teknologi som tenkes ut
og lages i Norge. Vi har gode teknologer, men
mangler ofte folk med kommersialiserings-
erfaring og investeringsvilje. Noen som kan
drive disse selskapene til a bli internasjonale
suksesser. I mangel av nok tilgjengelig privat
kapital ma sma innovative selskaper i Norge
lene seg tungt pa offentlige midler. De fyller pa
med konsulenttjenester for a overleve, og far
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ikke nok trykk pa salg til de store og krevende
kundene. Dette hindrer dem i 4 omskape og
justere produkter raskt nok sa de etter hvert
kan lande pa noe som blir en internasjonal
suksess.

Det er forresten en del svart spennende tek-
nologimiljeer rundt universiteter, og de kunne
utnyttes bedre til kommersiell vekst. Disse
studentene lager flotte teknologiprodukter
og tjenester, og de far rimelig hjelp i en tidlig
inkubasjonsfase. De far stotte til 4 definere en
forretningsidé, strategi og de tidlige finansielle
planer. Men der stopper det. Det er altfor fa
erfarne mentorer som kan hjelpe med gjen-
nomfering, lere dem 4 selge og markedsfore,
a bygge en sunn organisasjon og 4 strukturere
produktene slik at de taler vekst. Jeg tror man
kunne ha stottet disse universitetsmiljgene mer
effektivt med a koble dem opp mot storre mil-
joer.

Er det rimelig at studenter skal tilbake-
betale den millionen de har lant for d studere
ved privatskoler som BI eller Harvard? Er det
nodvendig i et sd rikt samfunn som Norge?

Ja, det synes jeg, for det er et privilegium
a fa lov til a studere. Det er en investering i
egen fremtid. Hvis de ikke skal betale tilbake
studielanet, blir det storre risiko for at de ikke
setter nok pris pa investeringen.
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En universitetsplass koster veldig mye pen-
ger. Ettersom vi i Norge ikke betaler for det,
tenker vi ikke pa hva det koster. Vi tar det
for gitt, fra medisin- til ingeniorstudier. Og i
Norge velger vi ikke studier ut ifra hva sam-
funnet trenger i fremtiden, men hva vi selv
inspireres av. Velger man pa toppen et studium
som koster penger, er det rimelig at man beta-
ler for valgene sine.

Ikke misforsta meg: Jeg mener ikke at alle
bar studere ingeniorfag eller sykepleie bare
fordi det er der underskuddet kommer til a vaere
storst. Studier i et rikt samfunn med nesten fra-
veerende arbeidsledighet blir fort en ren egen-
utviklingsreise. Jeg har selv valgt 4 skrive dok-
torgrad i matematikk uten noen annen plan for
fremtiden enn at jeg synes det var vakkert og
inspirerende a fa lov til 4 fordype seg i disse
temaene. Jeg bruker lite av dette i min navee-
rende jobb, men det har endret maten jeg ten-
ker om fag, folk og verden pa.

Sa lenge man bruker tiden sin pa en mate
som gir sterst mening i natid, skal man ikke
veere sa veldig redd for a velge feil. Man kan
alltid endre retning senere. Hvis det er en
ting jeg har lert i livet, sa er det nettopp det
— det gdr an 4 endre retning. Og da snakker
jeg om justeringer, knoppskytinger fremfor
fallskjermhopp. Livet er en kontinuerlig jus-
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teringsprosess. Vi satser innen mulighetene
og forventningene skapt av vare omgivelser;
sa endres vi eller omgivelsene. Jeg skulle bare
onske at unge folk i Norge i dag skjente hvor
utrolig heldige de er, med alle de flotte mulig-
hetene som deres omgivelser skaper. Og at de
utnyttet sine muligheter bedre.

Apropos penger og studier: Tid er enda vik-
tigere valuta. Det er den ressursen man aldri
kan betale tilbake, i motsetning til penger.

Men bvorfor bruker du ikke din kunnskap
fra doktorgraden i dag?

Hvis du ikke forblir i akademia, ma du
vere heldig for a fa bruk for det teoretiske
du lerer pa doktorgradsniva. Jeg jobbet med
diverse matematiske teoremer, og dem har jeg
enna ikke fatt bruk for i en forretningssitua-
sjon. Men det jeg stadig far bruk for, er ting jeg
leerte om arbeidsprosesser og innovasjonspro-
sesser: evnen til 4 tenke nytt, til & kombinere
fag, og til 4 utnytte mangfold blant mennesker.

En liten avsporing, i anledning mangfold og
Oxford. Der ble jeg fellow pa et av de gamle
collegene, en verden som aksepterte kvinner i
slike stillinger for forste gang for knappe tretti
ar siden. I mitt tilfelle var det en toff konkur-
ranse med 200 andre doktorgradsstudenter,
og definitivt ingen kvinnekvoter. P4 min forste
middag med andre fellows ble jeg tatt med i
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en arkaisk og rar verden bak vakre kulisser i
Senior Common Room. En slags Harry Potter-
opplevelse, med sorte kapper og rom fulle av
gamle mabler og beker — og gamle menn. Da
jeg kom inn i hovedrommet, ble det stille, til en
sa hoyt: «Are you the required pair of breasts,
then.» Jeg radmet og avledet med et noytralt
svar. Jeg anstrengte meg for a vere hoflig og
spille etter de aksepterte samfunnsnormene.
Men middagen fortsatte med flere nye provo-
kasjoner. Jeg oppferte meg, og avledet gang
etter gang, men etter den andre middagen
orket jeg ikke mer. Pa et tidspunkt tok jeg frem
min sterkeste osteuropeiske aksent og svarte:
«Ja, jeg er her bare for a spionere!» Det var da
de aksepterte meg, og etter dette sluttet jeg a
prove a spille etter deres regler, og vi hadde det
svert hyggelig sammen. Jeg leerte at man har
flere strenger a spille pa som utlending. Man
trenger ikke a skynde seg sa mye med inte-
grasjon at hele mangfoldsfordelen blir borte.
Mangfold skaper krevende, men ogsa spen-
nende sosial dynamikk, og denne kan brukes
kreativt.

Er det snakk om differensiering?

Ja. Man skal vare stolt av mangfoldet man
bidrar til, ikke prove a neytralisere den. Mel-
lommenneskelig dynamikk er en av de viktig-
ste faktorene for om team og institusjoner lyk-
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kes, og det er viktig a spille pa alle strenger sa
lenge det er konstruktivt. Vi kan tillate oss a
bruke mangfoldet mye mer aktivt, blant annet
for innovasjonens skyld. Jeg tror vi blir stadig
bedre til dette, og at vi snart ser en flott bolge
av nyutdannede og svert flinke folk med fler-
kulturell bakgrunn, som kommer til a bruke
denne spenningen pa en utrolig effektiv mate.
Da haper jeg at vi far en endring i homogeni-
tetskulturen som regjerer i altfor mange insti-
tusjoner. De samme skoleringene og de samme
interessene, det blir for mye lik tenkning av
slikt.

Tror du lonnsnivdet som vi er pd i dag, med
1 million kroner til en nyutdannet med to—tre
drs erfaring, er holdbart?

Det blir fort politikk versus markedskrefter.
Oljesektoren er opplagt veldig lennsdrivende,
men det er den offentlige sektoren ogsa, i
storre grad enn vi liker 4 innremme.

Men lennsdifferensieringen i Norge er
egentlig ganske liten. Lonnen far en mye skar-
pere utvikling for eksempel i USA enn den gjor
i Norge. Ogsa innen teknologi ser vi at det er
relativt billig a fa gode teknologer i Norge. Jeg
synes egentlig det er greit 4 avsta fra de storste
lonnsforskjellene, med tanke pa at vi lever i
et land som har betalt helse, skole, barnehage,
gamlehjem. Vi far heller sorge for at flinke folk
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virkelig forstar og setter pris pa livskvaliteten i
dette landet. Jeg tror nemlig det er mulig a til-
trekke seg de beste hodene pa basis av det. Og
vi ma forsta at vi trenger a veere litt mer frem-
overlent for a tiltrekke oss de beste hodene.

Det fascinerer meg at nordmenn tror at alle
vil til Norge. Det stemmer ikke! De flinkeste
har det som regel bra nok der de er, eller sa har
de supre muligheter andre steder. Det eneste de
vet om Norge, er at det er kaldt her og dyrt her,
og rent og likestilt. Norges corporate employer
branding gar ut pa turistreklame med fjorder
og fosser og ellers flott natur; men ingen river
opp rettene sine for a bo ved en flott fjord.
Derimot, hvis man vet at man far kombinert
to gode jobber i familien med et trygt og godt
liv for barna sine, at man far bade menings-
fulle jobber og et meningsfylt liv, da er det
mange velutdannede par som vil enske seg hit.
For det er egentlig ganske unikt.

Er du gift med en nordmann?

Ja. En veldig god nordmann.

Huvordan bar du opplevd at nordmenn har
tatt deg imot?

Greit. Litt som a vaere kvinne i et mannsdo-
minert miljo. Sa lenge du bygger din identitet
pa det a veere utlending eller kvinne, skyver du
en stor barriere foran deg. Den dagen du slut-
ter 4 tenke pa det som en ulempe, er det plutse-
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lig ikke en ulempe lenger. Og det har aldri veert
en ulempe a vere kvinne i mine jobber; gutta
har heller passet ekstra godt pa meg. Sa far jeg
tale at det kommer opp temaer i lunsjen som
jeg ikke synes er interessante.

Litt sann er det med 4 vere utlending ogsa.
Du ma serge for at du leverer, og at du etter
hvert blir respektert for det du gjor der du er,
og ikke fokuser sa mye pa hvor annerledes du
er. Bygge et stabilt nettverk. Like Norge slik
som nordmenn liker det. Mitt storste integre-
ringssteg ble tatt da jeg fikk barn. Da jeg ende-
lig leste barnebokene og sa barnefilmene alle
her har vokst opp med, forst da skjonte jeg
alle disse referanser folk flirte av gjennom alle
de tidligere arene, da jeg bare ristet pa hodet.

For a vaere helt erlig, selv syntes jeg det gikk
litt tratt i begynnelsen. Selv da jeg kom tilbake
til Norge for neyaktig 10 ar siden, etter 4 ha
levd i England og Frankrike med min mann.
Jeg syntes det var ensomt her. Folk er sa veldig
individualister. Men nar jeg ser hvor mye som
er skjedd pa de 10 arene ... S4 ja, jeg er veldig
komfortabel med a vaere utlending i Norge. Jeg
har stor glede av 4 kunne kombinere en kultur
som er veldig familiekjer og veldig apen, med
alt det gode i kulturen i Norge. Der jeg kom-
mer fra, bruker vi mer selvironi og galgenhu-
mor, og det er utrolig terapeutisk i stresstider.
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A kunne le av feilsteg, og torre 4 prove igjen.
Det er noe jeg har med meg hjemmefra.

Huva gjorde foreldrene dine?

Vi kommer fra Jugoslavia, men er egent-
lig ungarere. Pappa var matematikkprofessor
ved universitetet, sa jeg folger egentlig i hans
fotspor. Mamma er en utrolig praktisk person
og en effektiv leder, som har hatt veldig for-
skjellige jobber. Hun begynte som kjemiker i
et oljeselskap, sd jobbet hun med forskning og
produksjonsledelse i et stort nasjonalt gruve-
selskap. Senere ledet hun IT-avdelingen i den
serbiske nasjonalbanken for hun begynte i et
lite, norsk IT-milje, der hun har bygget seg
opp helt pa nytt igjen. Jeg beundrer deres mot
til & prove noe nytt, ogsa sosialt ... A starte
livet helt pa nytt i en alder av 45 er intet enkelt
valg. Vi kom til Norge nesten uten noen ting.
Ogsa uten den sosiale statusen de hadde byg-
get opp gjennom et langt og erlig arbeidsliv,
og uten et hyggelig nettverk av familie, naboer
og kolleger. Etter bare to ar i Norge gikk sel-
skapet de jobbet for, konkurs, og da sto de pa
bar bakke med et stort huslan, noe de ikke var
vant til fra den kulturen vi kom fra, og et stort
ansvar for barnas nye liv i et fremmed land. De
har virkelig ofret mye for min sester og meg.

Er de fortsatt i Norge?

De er fortsatt i Norge, og de star pa fort-
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satt. De statter oss fortsatt mye, na mest i form
av barnepass og forstaelse, men de er absolutt
ikke ukritiske til oss. Det er ogsa bra, da vet
jeg at jeg ma fortsette a oppfere meg. Men jeg
visste alltid at de ville stotte meg nar det trengs,
og det har gjennom hele livet veert vesentlig for
at jeg har selv turt a ta risiko og komme gjen-
nom. Kjerligheten deres har alltid veert ufor-
beholden, og de er den store rollemodellen for
meg som foreldre og menneske.

Na har foreldrene mine det komfortabelt,
pa mange mater, for de har jobbet hardt og
vert flinke. Men de forste arene var det ikke
sa lett. Det a ha oppnadd det de har gjort,
fremstar som en stor inspirasjon for meg. For
dem var kanskje barna det viktigste prosjek-
tet. Forstegenerasjon innvandrerforeldre som
satser alt pa annengenerasjon innvandrer-
barn, er typisk for en del innflytterfamilier. En
tanke om at «jeg har gjort det jeg matte for at
du skulle komme sa langt som du overhodet
kan». Det skaper igjen en konkurransevilje og
et ambisjonsniva som jeg tror er sunt for det
norske samfunnet.

Det er en mentalitet blant disse unge der
det d studere er in. Det er in d jobbe bardt med
skolen og det er populcert d ta storre risiko og
veere nysgjerrig ...

Ja, a ta sjanser og terre a tenke stort. Er
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ikke det bra? Selv turte jeg nesten ikke a tenke
tanken pa Oxford, helt til mine foreldre sa at
«hvis du ferst skal bruke alle de arene pa a
ta en doktorgrad, kan du like godt gjere det
pa det stedet du synes er best. Du preover a
komme inn pa Oxford. Enten sa kommer du
inn, eller sa kommer du ikke inn. Hvis du ikke
kommer inn, fortsetter du der du var. Hva har
du tapt?»

Jeg tror at mange av oss annengenerasjons
innvandrere har store forventninger til var
fremtid, innprentet av foreldrenes dremmer og
drevet av de store mulighetene samfunnet til-
byr. Samtidig har vi et stort prestasjonsbehov,
fordi vi aldri passer helt hundre prosent inn
og foler at vi pa et vis ma forsvare at vi er her,
posisjonen var. Og sa har livet leert oss en solid
porsjon utholdenhet. Til sammen tror jeg det
blir en god miks for langsiktig suksess.

Jeg har alltid vert en slags utfordrer. Ogsa i
styrerommet. Det er pa ingen mate komforta-
belt 4 begynne a stille grunnleggende sporsmal
i en gruppe svert erfarne fagfolk og ledere.
Men fra mitt perspektiv endrer verden seg hele
tiden, og den gjor det raskt. Jeg er fascinert av
disse endringene i de fleste industriene jeg job-
ber med. Jeg er ikke redd for endringer, tvert
imot. Derfor tror jeg at det er nyttig og ned-
vendig a fa lov til a stille en del grunnleggende
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sporsmal. Og jeg tror jeg kan stille disse spors-
malene lettere fordi jeg er en outsider.

Vi bar snakket mye om styrets rolle i denne
boken. Det at du stiller sporsmal, blir en form
for evaluering av styret.

Jeg tror man snakker litt for mye om kom-
petanse og erfaring, og litt for lite om person-
ligheter, det 4 ha mot til a ta opp vanskelige
temaer og samtidig ha respekt for prosessen.
Men man ma selvfelgelig ha respekt for de for-
skjellige personlighetene og for den optimale
farten, gitt selskapets natur og kultur og slike
faktorer.

Jeg sitter i styret til noen store og noen sma
selskaper. De fleste er selskaper som gjor det
veldig bra, og de har ogsa en ledelse som er
opptatt av a vare klar for fremtiden og skjon-
ner at de er nedt til a gjore en del endringer.
For meg er det spennende 4 se hvor stor over-
foringsverdi det er mellom forskjellige indus-
trier og geografien. Man ma med jevne mel-
lomrom utenfor sin komfortsone for 4 hente
inspirasjon.

Hvordan ser du pd kvinnekvotering? Du
ble jo ikke valgt til et styre fordi du er kvinne,
du ble valgt pd grunn av din kompetanse.

Bade og. Jeg tror ingen ensker a veare
valgt inn i et styre eller lederteam fordi man
er kvinne eller utlending eller annen minori-
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tet. Men styrekvoten i Norge har tvunget en
del valgkomiteer til 4 se utenfor de vanlige
kretsene. Jeg synes at den etablerte maten a
tenke styrerekruttering pa er altfor konserve-
rende. Bransjeerfaring og operativt lederskap
pa toppniva er to ufravikelige krav for mange
valgkomiteer. Disse to kravene reduserer
mulighetsrommet veldig, og de gjor at det er
stadig de samme personene som kommer opp
pa kandidatlistene. Enda viktigere: De gjor
at styrene bestar av personer som tenker likt
basert pa lignende erfaringer, og de premierer
gammel bransjekunnskap i bransjene som er i
full omveltning. Jeg vil gjerne se storre mang-
fold i erfaringer og personligheter; kjonns-
balansen er bra for den mellommenneskelige
dynamikken i styrerommet, men den andre
typen mangfold basert pa forskjell i erfarin-
gene er enda viktigere.
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Hvor viktig er talent management for
McKinsey?

McKinsey begynner og slutter med talent,
sa det er vel sa enkelt. McKinseys innsikter er
pa mange mater ferskvare. Det er mange som
tror at McKinsey besitter et uendelig repertoar
av «varige» innsikter, men det som er innsikter
og kunnskap i dag, er ikke innsikter i mor-
gen. Sa du er helt avhengig av talentene for a
kunne fylle pa med innsikt. McKinsey kan jo
ikke som noen bedrifter «ride on a propari-
tary position and not worry too much about
talent» i de neste 10-20 arene fordi de har
erobret markedsposisjoner som ikke tapes lett.
Det finnes jo industrier der det gar fint, men en
bedrift som McKinsey ville jo ikke ha klart seg
veldig lenge, for det vi vet i dag, er «gatt ut pa
dato» i morgen.
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Folk kaller deg strategiens Mozart. Kan du
se pd strategi som en slags musikk?

Det er jo en pen kompliment som jeg ikke
skal kommentere. Men jeg ser pa strategi som
en mosaikk, eller gjerne som musikk eller som
et maleri. Det er jo samspillet av de elemen-
tene du putter inn, enten det er et maleri eller
et musikkstykke, som avgjer om det er en bra
strategi. Strategi er jo ikke endimensjonal, den
er flerdimensjonal. Du ma forsta konkurran-
sedynamikken og konkurrentene, de store
trendene, den finansielle situasjonen, kundene,
ledelsen, de ansatte og kulturene. Med andre
ord: du ma forsta alle de elementene for a
skjonne hva en strategi skal og ber vere. For
hvis du bare benytter forenklede modellmes-
sige tilneerminger til dette, sa kan det bli fryk-
telig feil.

Hva er dine viktigste verktoy for d forenkle
den innsikten du har om strategi?

Det er a skrive stykket fort ned, alle notene
ned i hodet eller pa papiret, og sa ma du benytte
temaet og prosjektet for 4 finne ut om notene
er riktige og noenlunde korrekt plassert. Mot-
satsen til en slik tilneerming er a dedusere seg
frem til et svar, men da gar du fort i den fellen
at du ma bruke sterkt forenklede verktoy og
modeller som ofte ikke blir sa bra. Men det
er kanskje privilegiet til dem som har holdt
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pa med strategi lenge. Nar du har skrevet 250
stykker, kan du etter hvert skrive dem ned uten
a matte sitte og lure lenge pa hvordan du skal
komponere stykket eller tegne et bilde. Du
bare gjor det.

Det du gjer er at du front loader og bruker
monstergjenkjennelse. Jeg kan lese tusenvis av
sider — det gjor jeg i lopet av et par dager — pa
konkurrenter, analytikerrapporter, intern kli-
entdokumentasjon pa strategi, organisasjon,
kunder og finanser. Jeg kan be om 4 fa frem
kundeundersekelser for a se pa snitt hvordan
bedriften fungerer der ute for 4 fa et mikro-
bilde. Jeg prover a se pa alle disse elementene,
og sa tenker jeg: OK, hvilket bilde er det jeg
ser. Og sa sier jeg: OK, det som jeg tror her, er
den og den situasjonen — det og det virkelig-
hetsbildet man star overfor — og sa tenker jeg
veldig mye forenkling.

Det finnes til syvende og sist ikke sa veldig
mange alternativer til hvordan du skal adres-
sere virkelighetsbildet. Du har noen grunnleg-
gende valg, og du ma fa ned de alternativene
— det er sann, sann eller sann gitt dette bildet.
Det er jo ikke slik at man kan plukke fra gver-
ste hylle og skape en helt ny strategi, du opere-
rer jo med «levende organismer» som tikker og
gar, sa du prever egentlig a finne forbedrings-
muligheter innenfor det som er mulig. Det som
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er praktisk gjennomferbart er viktig, sa du ma
bade se slutten og begynnelsen pa stykket. Det
er derfor jeg skriver det veldig fort, for da ser
jeg hvor utfordringene kan ligge, og sa kan du
jobbe med utfordringene sammen med team-
ene og sammen med klienten. Det er et levende
dokument — som en forfatter som skriver en
bok. Jeg tror man ma skrive seg ganske fort
frem mot slutten og sa ga tilbake for 4 fa det
gjort godt.

Vi bar kandidater med to-tre drs yrkes-
erfaring som kommer til oss med en lonnsfor-
ventning pd mellom 1,2 og 1,5 millioner. Tror
du Norge i et samfunnsmessig perspektiv kan
klare det over tid?

Hyvis sporsmalet ditt er pa makroniva, er sva-
ret nei. Men dette er jo hele tiden et spersmal
om evnemessig og innsatsmessig input kontra
hvilken value man produserer. I dag brister det
en del pa samsvar mellom den evnemessige og
holdningsmessige input og hva du far pa den
andre siden. Det gjelder Norge generelt, og det
gjelder mange av disse kandidatene ogsa. Det
er jo en funksjon av at vi har hatt den spesielle
makrosituasjonen med ekstreme bytteforhold
og ekstrem oljeformue.

En tidligere kollega og jeg skrev en artikkel
i Dagens Neringsliv en tid tilbake med tittelen
«Norge pa spa». Den gikk pa at vi ikke ruster
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oss for fremtiden, vi ligger pa spa og vi trener
ikke. Vi sier vi jobber mye, men det er ikke
korrekt hvis vi sammenligner oss med andre
OECD-land. Ja, vi har hey arbeidsdeltagelse
og alle disse sjablongene som politikerne liker a
bruke. Men hvis du ser pa regnestykket arbeids-
deltagelse ganger gjennomsnittlig arbeids-
tid, sa ligger vi veldig langt ned i forhold til
OECD-landene. Hvis du i tillegg korrigerer for
at vi skjuler en veldig hoy ufereandel i forhold
til andre land i denne statistikken, sa kommer
vi enda lenger ned.

Vi fant en annen mate a se det pa: Antall
mulige arbeidstimer ganger befolkning i alders-
gruppen 18 til 65 ar. Sa ma du se pa antall fak-
tiske arbeidstimer i et land. Da far du et inter-
essant bilde pa hva slags arbeidskultur du har
i et land. Og da har Norge en utfordring. Sva-
ret er at vi har kunnet tillate oss dette fordi vi
har hatt en ekstremt bra makrogkonomi. For
eksempel har bytteforholdet vart mot Sverige
endret seg fra 1:1 til 1:1.8 i var faver over de
siste 10-15 arene. Vi har vunnet i bingo pa det
meste. Vi har ikke produsert industrivarer, som
har blitt satt under konkurransepress fra Asia.
Vi har produsert ravarer som har gatt opp i
pris. Vi har holdt pa med andre nisjeprodukter,
som heller ikke er blitt konkurranseutsatt, og
sa har vi kunnet importere alt det billige.
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Det varer jo bare i en begrenset periode, og
strategisk sett er det en farlig oppskrift. Det
er det makromessige. Samtidig finnes det et
stort potensial i a skape nisjer og fa frem bedre
holdninger som skaper grunnlag for slike lon-
ninger. Det eksisterer slike clustere mange ste-
der. Ta traineeprogrammene i store globale
firmaer, finansclustere pa Wall Street, i City,
VC-miljeene i USA og offshore- og teknologi-
clustere i Norge.

Tror du skandinaver bhar et konkurranse-
fortrinn i vdr evne til d forstd sosiale relasjo-
ners

Det spors om du mener pa makro- eller
mikroniva, for jevnt over utvikler Amerika
bedre ledere enn de fleste andre land, og det
er noe med det amerikanske utdannelsessys-
temet som skaper gode ledere. Mye bedre enn
det engelske systemet, til tross for at sistnevnte
er mye tyngre faglig, og bakgrunnen til stu-
dentene er mye mer solid. Men se pa antallet
ledere som Oxford og Cambridge har skapt
kontra antallet globale ledere fra topp ameri-
kanske skoler, som Stanford, Harvard, Whar-
ton, MIT og Chicago. Det er pa en helt annen
skala.

Hvorfor deltar ikke McKinseys partnere
mer i samfunnsdebatter?

Dels er vi satt sammen ut ifra at vi skal
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vdrka, men inte synast — det ligger i bunnen av
den McKinsey-kulturen jeg vokste opp i. Det
er pa mange mater forstaelig, for vi kommer
jo med en innfallsvinkel der McKinsey skal
veaere radgivere, hjelpe, stotte og bidra overfor
toppledelsen i a gjore dem og bedriftene bedre.
En radgiver skal ikke ta noen annen rolle enn
dette, og det er litt av den historiske begrun-
nelsen for denne diskresjonen. Sa har McKin-
sey strategisk valgt i storre og sterre grad a
arbeide med offentlig sektor, internasjonale
organisasjoner, skoler og helsesporsmal. Fir-
maet har skrevet masse artikler og beker, og
pa en mate har vi tatt en mye mer tydelig sam-
funnsrolle.

McKinsey’s Managing Director Dominic
Barton har vert veldig engasjert i dette. Det
har pa en mate utvidet vart nedslagsfelt for
mulig impact. Men sa snart McKinsey har
valgt a utvide sitt nedslagsfelt til offentlig
sektor, blir firmaet veldig fort en deltaker i
samfunnsdebatten. Etter min oppfatning er
storstedelen av offentlig sektor et enormt pro-
duksjonsmaskineri. Policy-spersmalene gar pa
om du skal fordele godene slik eller slik, det er
politikk. Men 90 prosent av offentlig sektor
handler ikke om politikk, men om produk-
sjon, leveranse. Offentlig sektor er i hovedsak
et leveransesystem der det finnes et enormt

235



UNDERVEIS

potensial for forbedring hvis man sammenlig-
ner med beste praksis innenfor konkurranse-
utsatt sektor.

Se pa produktivitetsokningen de siste 10
arene i Danmark eller Norge: I vart konkur-
ranseutsatte neringsliv har produktivitetsok-
ningen vart bra. Der den har vert svak, er
innen lokale tjenester, offentlig sektor og andre
naeringer som er svert beskyttet. Fordi lenns-
dannelsen i de nordiske landene i stor grad set-
tes av de konkurranseutsatte nzringene, blir
belastningen pa landets makrosituasjon stor
hvis heyere lonn ikke gar hand i hand med til-
svarende produktivitetsutvikling i de mindre
konkurranseutsatte sektorene, herunder offent-
lig sektor. Danmark har slitt mer med konse-
kvensene av dette enn oss pa grunn av oljen, og
har gjort at Danmark har begynt a ta fatt i lan-
dets produktivitetsutfordring. Dette illustrerer
hvorfor det har oppstatt et behov for a bruke
det McKinsey kan og vet om beste praksis i
produktivitetsspersmal innen neeringslivet som
et instrument i offentlig sektor.

Ta Lean Production, Lean Operation og IT
som eksempler. Det er mange ting i var eko-
nomi som er overforbart til offentlig sektor. Jeg
og mange av mine tidligere kolleger er «leger»
innenfor organisasjon og bedrifter. Om det da
er en privat pasient eller offentlig sektor som
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trenger rad og medisin gjor ingen forskjell.

Det er bakgrunnen for hvorfor jeg tror det
er viktig for McKinsey 4 bidra, ikke bare i pri-
vat sektor, men ogsa i offentlig sektor. Er det
komplisert i forhold til bildet jeg dro opp inn-
ledningsvis? Ja, fordi det kan fort blandes med
politikk. Man skal vere litt forsiktig med 4 bli
tatt til inntekt for politikk x, y eller z.

Hva skal du na? Utover styrearbeid?

Jeg er veldig opptatt av 4 endre bedrifter,
endre organisasjoner, men jeg har mer lyst til 4
gjore det fra eiersiden enn fra radgivingssiden.
Jeg tror det blir disiplinerende og morsomt.
Jeg jobber med a sette opp en form for aktivt
eierskapskonsept. Samtidig skjer det alltid ting
underveis som gjor at man kanskje endrer litt
kurs.

Kunne du tenke deg d veere CEO?

Jeg kunne vert det hos noen som fokuserte
pa det jeg er opptatt av. Kunne jeg vert det
hos Melker Schorling AB? Ja. Kunne jeg vert
det i Investor? Ja, for de arbeider med aktivt
eierskap. Jeg onsker 4 arbeide med det som er
innenfor mine komparative fortrinn — det vil si
a kombinere det strategiske, makroinnsikt og
forstdelsen for hva det kreves for a fa til end-
ring i bedrifter for 4 skape verdier.

Er familien glad for d ha deg mer hjemme?
Trives du selv med det?
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For det forste er jeg ikke sa mye mer hjemme,
jeg har heller ikke hatt til hensikt a veere sa
mye mer hjemme, og jeg tror heller ikke fami-
lien forventer at jeg er sa mye mer hjemme.
Jeg er en professional. Jeg haper min helse vil
tillate meg a arbeide til jeg dor. Men den store
forskjellen for familien ligger i at jeg har mer
frihet, jeg kan velge mer. Jeg ma ikke fylle opp
sondagskveldene med telefonkonferanser fra
klokken 19 til 24, og jeg trenger ikke ta tele-
fonen nar teamene eller klientene ringer. Jeg
kan styre agendaen min mer, og det er klart at
det hjelper for familien som har oppfattet meg
som a ikke veere til stede (i hvert fall mentalt).

Har lordagene veert bellige?

I de senere arene har jeg veldig sjelden lagt
opp til at jeg ma gjore noe pa lerdagene. Jeg
har prevd a holde lordagen fri, og heller sette i
gang sendag ettermiddag. Det har hendt at jeg
har brukt halvannen time til en telefonkonfe-
ranse lordag ettermiddag, men i utgangspunk-
tet har det vert sann at jeg skal gjore ting med
familien fra jeg vakner lordag morgen. Det har
alltid veert viktig for meg a trene mye. Derfor
har jeg de siste ti arene veert ganske forsiktig
med 4 belegge lordagene med noe arbeid.

Pa et litt mer generelt niva har jeg veert
ganske streng og valgt en litt annen kurs enn
vanlig i McKinsey de senere arene, pa godt
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og vondt. Jeg har alltid vert mest opptatt av
klienter og det a utvikle bedrifter — kjernen i
det vi drev med. Underveis fikk jeg flere tilbud
internt om a bruke mer tid pa Firmaets interne
prosesser, blant annet i 1993, da jeg ble spurt
om a sitte i Partner Election Committee. Det
var svaert sjelden noen partnere hadde sagt nei
til det, men jeg var ikke interessert, for jeg ville
holde pa med klientene og institusjonalisere
var sektorkunnskap. Jeg mente at det beste jeg
gjorde nar det gjaldt 4 bygge talent og mennes-
ker, var 4 bygge store strategiske team rundt
McKinseys industrisektorer. I Norden jobbet
jeg i en periode veldig mye med 4 utvikle en av
disse, og da var vi naermest uslaelige. Vi hadde
30-40 associates, prosjektledere, partnere og
direktorer som bare holdt pa med finansinsti-
tusjoner. Pa tilsvarende mate bygget vi Europa
bade innenfor forsikring og senere innenfor
institutional investing. Jeg ledet hvert av disse
omradene i seks ar.

Et par ar senere ringte Managing Director
og kom med tilbudet pa nytt, og jeg sa nei en
gang til. Det var et annerledes svar i forhold
til vare verdier og interne normer. For meg var
dette ikke et sporsmal om 4 ha de rette ver-
dier eller ikke. Det var mer om 4 bidra pa en
annen mate. Det er jo det som er fantastisk
med McKinsey. Du har muligheten til a velge
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det du har mest lyst til og blir respektert for
det — sa lenge det bidrar til var overordnede
mission.

«Tenk pa hva som gir deg energi», sier jeg
nar jeg snakker med unge mennesker i dag.
Hver mandag morgen skal man i prinsippet si
«Thank God it’s Monday» og serge for at hver
uke er bygget opp slik at den gir deg energi.
Far du ikke energi, ma du gjore noe med det.
Klarer du a holde energien din, klarer du a
skape ting. Da far du andre mennesker med pa
det, da har du det goy og du blir ikke sa sliten.
Men hvis du blir sittende og gjere ting som
ikke skaper energi, da ... Folk er forskjellige.
Noen synes egentlig det er greit, de far energi
av mange ting og er kanskje ikke sa kresne?
Jeg vet ikke.

De beste er jo de som er selvdrevne ...

Ja, jeg tror det. Men du ma vere bevisst pa
hvor du far energien din fra. Selvdrift kommer
ikke av seg selv — i hvert fall ikke over lengre
perioder. Du ma ha en indre glod rundt det
du har lyst til & holde pa med. For meg var
det sa enkelt som at jeg var veldig opptatt av
bedrifter — hvordan kunne jeg gjore bedrifter
bedre. Jeg har alltid vert lidenskapelig opptatt
av bedrifter, og blir frustrert hvis jeg gar inn i
en bedrift og ser en slapp resepsjon, ringer et
call center eller gar inn pa en nettside som er
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halvbra. Jeg merker om en bedrift er bra eller
darlig sa snart jeg treffer frontlinjen.

Min lidenskap var bedrifter og hvordan for-
bedre dem. Sparsmalet var hva jeg matte gjore
for a fa storst mulig pavirkning. Jeg kunne ha
klatret «the corporate ladder», og brukt 15 ar
pa a fa innflytelse. Det forutsatte politisk klakt
og masse hell, sa jeg syntes ikke det regnestyk-
ket virket attraktivt nok. Sa fikk jeg vite om
McKinsey, og da tenkte jeg «ja».
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Huva har veert dine prinsipper ndr du har sett
etter et talent i din politiske karriere eller i
livet for ovrig? Hva legger du i kvalitet og
talent, og bhvordan har du sett det gjennom
ditt liv?

Jeg har tre grunnkriterier. Den ene er at ved-
kommende har kunnskap om det hun eller han
snakker om. Punkt to er at vedkommende har
sans for humor, serlig om hun eller han har
sans for selvironi. Punkt tre er at det er et men-
neske som ikke gir opp en sak. Jeg har selv sit-
tet som leder av departementer og tilsvarende.
Det som skiller folk som far en oppgave, er om
de kommer tilbake og sier: «Det er sa vanskelig
pa grunn av det eller det», i stedet for 4 komme
med et forslag til lesning. Hvis du ikke loser
oppgaven, ma du i det minste komme med et
forslag til hvordan det kan gjores.

242

THORVALD STOLTENBERG

Det er de tre kriteriene som jeg legger vekt
pa, men etter hvert blir det mye annet ogsa.
Om folk foler seg vel i hans eller hennes omgi-
velser, betyr mye. Jeg er blitt mer og mer kri-
tisk til kjekkaser. Det er sa mange som er kjek-
kaser, og som tror at de gjor et godt inntrykk
ved 4 si at «<her ma det skjeres gjennom». Da
reagerer jeg.

De enkle losningene har enkle svar?

De enkle lasningene er ikke berekraftige,
de holder ikke. I alle fall ikke i de nordiske
landene.

Huortfor er selvironi viktig?

En av utfordringene med 4 finne den rette
lederen er at mange mennesker som kunne ha
vert gode, tar seg selv sa haytidelig. Hvis du
har selvironi, har du ogsa sans for proporsjoner.

Hvor viktig er en partner for ens egen selv-
ironi? Jeg vil tro at Karin var viktig for deg.

A ja, absolutt. Karin hadde selvironi, vold-
somt selvironi. Og hun visste hva hun snak-
ket om. Det som er sa hyggelig, var at hun
opplevde for hun dede a fa honner for ting
hun ikke hadde fatt honner for tidligere, og
som jeg visste at hun hadde gjort. Na er det en
diskusjon om det skal oppkalles en gate etter
henne i Oslo. Som mange har sagt, regnes hun
for 4 vere familiepolitikkens mor. Det stem-
mer det, skjonner du.
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Du har sagt en gang at «Karin er hjernen,
jeg er bare flink til a snakke med folk». Men
bhvordan bar det veert ndar du bhar mott alle
disse store mennene og personlighetene, som
Milosevié? Hvordan bar det veert mulig?

Nei, det er et godt spersmal. Amerikanerne
reagerte pa at vi snakket med Milosevic. Jeg
sa til president Clinton: «Hvem er det vi skal
forhandle med hvis vi ikke skal forhandle
med noen som bestemmer over vare fiender?»
Amerikanerne tok avstand fra det, helt til de
overtok forhandlingene. Det forste de gjorde
da var a hente Milosevic til USA. Mitt poeng
er at det forste du ma gjore er a finne ut hvem
som bestemmer over en annen part ved bor-
det. S& ma du forhandle med ham eller henne.
Det er meningslost a sitte og snakke med dem
som er enige med deg.

Har du aldri batet de menneskene?

Nei, jeg har ikke det. Hvis jeg skal nevne en
svakhet ved meg selv, sa er det at jeg har sterke
folelser for mennesker. Jeg kan ofte like en per-
son fordi den samlede vurdering blir viktigere
for meg enn en streng, nektern vurdering. Jeg
foler at jeg kan bli opphengt i mennesker. Nar
det gjelder mitt forhold til andre mennesker,
sa advarer jeg litt mot a bli sa involvert med
en person som gjor at du ikke nekternt kan
vurdere om hun eller han meter de kravene
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som du stiller. Da spiller selvironien inn igjen,
fordi selvironien kan bli en veiviser for deg.
Du kjenner igjen personen hvis hun eller han
har selvironi. Da tror jeg at vedkommende har
den rette sansen for proporsjoner.

Huis du ser tilbake pad livet ditt, hva er du
mest stolt over? Hva er du mest glad for at du
gjorde?

Hvis du tenker jobbmessig, sd er jeg mest
glad for utenriksministerjobben. Jeg gikk til-
bake til den da jeg ble bedt om 4 komme til-
bake, til tross for at jeg var FNs hoykommis-
seer for flyktninger. Jeg var der i ett ar, men jeg
var valgt for fem ar og kunne ha blitt der. Men
jeg hadde gjort det som var min hovedoppgave
da jeg ble haykommisser for flyktninger. Hoy-
kommissaren ld pa bunn i anseelse. Vi fikk
ikke noen penger fra regjeringene, og general-
sekreteeren i FN gnsket a fa opp tilliten til hoy-
kommissariatet og fa inn penger. Da jeg over-
tok, var underskuddet pa 36 millioner dollar.
Da jeg sluttet ett ar senere, var overskuddet
pa 156 millioner dollar. A ha penger i kassa er
ikke et poeng i seg selv for en haykommisszer,
men det viser at vi hadde vunnet troverdighet,
og pengene kom inn. Jeg fikk stor hjelp av den
tyske utenriksministeren Hans-Dietrich Gen-
scher og den amerikanske presidenten, Bush
senior. Han var helt fantastisk. Jeg hadde aldri
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en formell samtale med ham, men hver gang
jeg var hos den amerikanske radgiveren for
sikkerhetspolitikk, kom han innom for 4 here
hvordan det gikk. Han har jeg stor respekt for.

Hvilken amerikansk president bar gjort
mest inntrykk pd deg?

Da vil jeg naturligvis si Roosevelt. Og Bush
senior er hayst undervurdert av amerikanerne.

Har han selvironi?

Det tror jeg absolutt. Jeg var mye sammen
med ham. Det var ikke bare i flyktningesakene
jeg samarbeidet med ham. Da jeg var uten-
riksminister, hadde vi hvalfangstsaken, og da
endte Gro og jeg opp hos Bush senior. Det ser
kanskje ikke sann ut, men han har selvironi.

Og Kennedy ... Han satt jo bare en kort
periode, men han ordnet opp med Cuba. Han
var ogsa den forste presidenten som tok et
oppgjor med mafiaen, sammen med broren
sin, Robert. Han ga mennesker i hele verden
et hap — og det legger jeg stor vekt pa. Den
kvelden det kom melding om at han var drept,
gikk jeg gjennom sentrum av Beograd. Jeg
var pa vei hjem og oppdaget at folk begynte a
tenne levende lys i vinduene. Jeg skjonte ikke
hvorfor og gikk bort til en politimann for a
sporre ham. «Kennedy er dod», svarte han. En
president som greier a fa folk til a tenne lys i
Beograd i 1963, er ikke til 4 kimse ad.
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Er det nok talent i Norge i dag?

Nei. Fem millioner mennesker vil aldri vere
nok. Vi kan snu pa det og si at det ikke er
nok talent i Kina eller USA heller. Sett i lys av
de oppgavene vi og verden star overfor, er det
ikke nok talent. Det tror jeg aldri det vil bli.

Hvordan kan vi utvikle mer talent? Hva
skal til?

Jeg tror det handler om a gi ungdommen
selvtillit, og det synes jeg ungdommen har fatt.
Jeg sa ofte til Karin at jeg er glad jeg ikke er
ung i dag. Alt de kan, og alt de har av trygghet
til a sta frem. Jeg hadde ingen jeg kjente pa
min alder som var sann da jeg var ung. Jeg
tror vi er i ferd med a skape flere talenter og
ikke minst trygghet til 4 vise sitt talent. Tenk
pa alle disse menneskene som aldri har fatt vist
sitt talent. Tenk pa de fa som, noen ganger av
ren flaks, har fatt oppgaver som noen har blitt
imponert over.

Se pa den tidligere stortingspresidenten Dag
Terje Andersen. Jeg horte faktisk at det var jeg
som oppdaget ham. Da jeg var utenriksminis-
ter, ringte jeg ham og spurte om han kunne
tenke seg a bli politisk sekreter hos meg. Han
svarte: «Var det ikke Thorvald som ringte? Vet
du ikke hva jeg er? Jeg er tammerhogger, jeg.»
Da svarte jeg at det visste jeg utmerket. Han
mente at det ikke var noe han kunne gjore i
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Utenriksdepartementet. «Jo, den tilliten ma du
gi meg. Du ma svare uten 4 komme med en
vurdering av deg selv», svarte jeg. Han sa ja
til slutt, og sa kom han. Han stralte av talent,
altsa. Det kunne sett ut som om han hadde
veert i utenrikstjeneste hele sitt liv, uten a virke
overdrevet, som mange gjor, men bare trygg.
Innen kort tid ble han statssekreteer i Sosial-
departementet. Senere ble han generalsekreter
i partiet, og sa statsrad.

Det finnes mange sanne som ham, det er jeg
helt sikker pa. Man behaver ikke 4 vare som
alle andre. Man ma passe seg for a vere som
alle andre. Det a gi folk tryggheten til 4 torre
— det er det som er viktig.

Hva er din viktigste innsatsfaktor for d
utviklere flere talenter?

Det at kvinner er mer og mer i fokus, gir
oss et helt nytt omrade med talent som kan
brukes. Hvis barnebarna til de som er fattige
og helt utenfor i dag, far muligheten, vil det
hjelpe. Jeg tror aldri vi kan fa nok talenter.

Det starter altsd i det smd, i familien?

Ja, det er det ingen tvil om. Og jeg tror det
er blitt bedre na enn tidligere, og at foreldrene
tar sine barn mer pd alvor. Det er en grunn til at
vi har sa mye bra ungdom. Jeg er optimist der.

Du bar sagt at tid og pauser er viktige ingre-
dienser i diplomati, fordi ting har en iboende
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egenskap til d finne sine egne losninger hvis
man gir det litt tid.

Ja, det stemmer. Mine medarbeidere irri-
terte seg mange ganger over det mens jeg var
utenriksminister. Noen saker kvitterte jeg ut
med en gang, mens andre saker la jeg ned i
en boks. «Hvorfor legger du dem der?» spurte
de. «Jo, fordi de skal ha litt tid pa seg», svarte
jeg. «Men de maser pa oss og vil ha et svar»,
svarte medarbeiderne. «Ja, men det er jeg som
bestemmer nar jeg skal ta den beslutningen»,
svarte jeg. Over dager eller uker kan nemlig
enkelte problemer lases, og da er det tiden som
spiller en rolle. Det er helt utrolig.

Se pa Nelson Mandela. Jeg var heykom-
misser da han slapp ut. Jeg motte ham i Sor-
Afrika. Da han kom til Genéve for a snakke
med FN, hadde jeg ham hjemme hos meg pa
frokost. Da han ble president i Ser-Afrika,
kom han pa offisielt besgk til Norge og bodde
pa slottet. Han fikk forelagt programmet for
oppholdet og ble spurt om han hadde noen
bemerkninger eller ensker. Han hadde ikke
det. Men han spurte om Stoltenberg hadde
sluttet med sine frokoster? Da ringte proto-
kollen meg og ba meg lage frokost til han. Det
var den frokosten. Det var toppen av min fro-
kostkarriere!

Folk slapper av, vet du, og nar de slapper
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av, kan det komme tanker og ideer som ellers
ikke vil komme. Det er ideer og tanker som er
kommet uten pavirkning av alkohol, men med
klarhet i hodet.

Far du ditt liv til 4 benge sammen uten
Karin?

Nei, det gjor jeg jo ikke. Vi har kjent hver-
andre fra vi var 14 ar gamle, og vi var gift i
nesten 60. Vi kjente hverandre sa godt at det
nesten ikke var nedvendig a snakke. Det er
sant. Det var en kjemi som var helt fantastisk.
Det er klart at jeg er i en alder der man ma
veere forberedt pa sant. Jeg kan ikke veaere bit-
ter fordi jeg bare fikk leve med henne i 60 ar,
det kan jeg ikke vaere. Men det er nok hardere
enn jeg hadde forestilt meg. Jeg var ikke forbe-
redt i det hele tatt. Hun dede plutselig en natt.
Sann er det. Du kan ikke gi opp.
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Hvordan starter en typisk dag for deg?
Klokken halv atte far jeg vanligvis kaffe og et
glass juice pa sengen. Sa leser jeg International
New York Times, Financial Times og DN pa
sengen, pluss at jeg sjekker mail og oppdaterer
meg frem til kvart over atte. Etter det svem-
mer jeg og gjor morgengymnastikk. Det tar
gjerne 15-20 minutter. Jeg spiser ikke frokost,
sa jeg er pa kontoret litt over klokken ni. Da
har jeg en god morgen og er ganske oppdatert.
Etter a ha lest avisene, serlig analyseartiklene
og kommentarene i Financial Times og Opi-
nion Page i The New York Times, synes jeg at
jeg har dekket verden ganske godt. Jeg er som
regel pa kontoret frem til klokken fire. Da gar
jeg hjem til middag med familien, og etterpa
hviler jeg middag. Hva jeg gjor om kveldene
varierer. To—tre kvelder i uken er jeg opptatt,
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resten av tiden tilbringes med familien.

Men leser du ikke ledelsesboker?

Det er mye bullshit om ledelse og finans. Jeg
er forbauset over hvor mye vanetenkning det
er, og hvor lite som er kvantifisert. Mitt tanke-
gods kommer delvis fra Handelshoyskolen
og Columbia University, samt som radgiver i
McKinsey. Det som virkelig gjorde en forskjell
for meg, var da jeg arbeidet atte ar direkte
under Frits Fentener van Vlissingen, som var
nestor i en sekkrik, nederlandsk familie. Da
fikk jeg et tillegg til bade amerikansk corpo-
rate-tenkning og McKinsey-tenkningen. Den
siste er jo i sin essens ekstrapolerende, men er
lite kreativ. Analysen er glitrende, men mister
lett skiftene i samfunnet, og det er jo der verdi-
skapningen virkelig ligger.

Van Vlissingen var femte generasjon neder-
lender, og hadde pa den tiden et svert impe-
rium med 100 000 ansatte og 10-15 milliarder
dollar i egenkapital. Han sa seg selv som et
ledd i en kjede. Han forvaltet familieformuen
omtrent som Johan Andresen, og skulle bringe
den videre til neste ledd i forbedret tilstand og
var veldig stresset av det. Jeg seilte med ham,
og det forste dognet 1a han strakt ut i keya for
a befri seg fra familiepresset. Det jeg leerte av
ham, var essensen av a ga mot stremmen.

Den konvensjonelle tanke og arten men-
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neske overreagerer i det de gjor, spesielt i det
okonomiske livet. Utfordringen blir a preve a
ga der andre ikke er. I van Vlissingens tilfelle
prevde han a kjope seg inn i darlig drevne sel-
skaper i relativt modne industrier for a prove
a snu dem. Du skal aldri se pa vekst for din
egen skyld, du skal se pa vekst for egenkapita-
len. Det som teller, er ikke bare lopende over-
skudd, men hva du bygger av verdier. Du kan
godt ha noen ar der det gar skitt bare du far
bygget opp kapitalen pa sikt.

Sa skal du, i motsetning til med Private
Equity, oppfere deg som om du skal eie sel-
skapet inn i evigheten. Ikke fordi du nedven-
digvis skal det, men du skal bygge verdiene
ved a tenke langsiktig. Hvis du prever a melke
selskapet underveis for sa a fete det opp for a
selge det, sa tror jeg ikke det er mulig a gjore
det. Du vet jo aldri nar det kommer noen som
vil ha et selskap.

Det var min bagasje da jeg kom til Norge
i 1980 og ble headhuntet for a drive et rederi
i Haugesund, Knut Knutsen OAS. Det var et
stort og fint familierederi, som hadde gatt bra i
to generasjoner. Tredje generasjon tapte masse
penger, og rederiet var i elendig form.

Jeg strevde i fire ar, og det gikk helt darlig.
Etter at jeg hadde strevd i fire ar, var alle ski-
pene borte. Det var tolv ansatte, og selskapet
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hadde en underbalanse pa 20 millioner kroner.
Men jeg ma ha gjort noe riktig, for banken,
Bergen Bank, ensket at jeg skulle ta det videre.

Da var jeg 42 ar og mislykket. Jeg satt i en
liten by pa Vestlandet. Jeg hadde vert hot shot
pa Handelshoyskolen, pa Columbia, i McKin-
sey og i London. Jeg hoppet av og dro til en
utkantby i Norge for 4 gjore det motsatte av
alle andre. Der satt jeg, etter 4 ha gjort det i
fire ar. Mislykket. Jeg var likevel sapass aner-
kjent at jeg kunne fatt en god direkterjobb.
Det hadde derfor vert en tung beslutning for
meg 4 ga fra a vaere general manager og ned i
en liten bedrift med 12 ansatte, en linje i Aust-
ralia, med mekk under neglene og no glory.
Det valget hadde jeg nok ikke tatt med bare
McKinsey-bakgrunn. Valget var nok i stor
grad pavirket av min tid hos van Vlissingen.

Du bar aldri gatt konkurs?

Nei, jeg har aldri vert juridisk konkurs, det
selskapet var de facto konkurs. Rederiet hadde
to deler. Fra gammelt av hadde de en del eien-
dom, og i tillegg var det shippingdelen. Sum-
men av de to hadde positiv egenkapital. Hele
den positive egenkapitalen var i eiendomssi-
den. Shippingdelen hadde negativ egenkapital.
Dealen jeg gjorde med banken, var at banken
skulle fa minus 20 millioner til 0. Derfra var
det mitt.
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En annen definerende hendelse var i 1998,
da hadde dette vokst. Jeg hadde et rederi, og
et stort Offshore Construction-selskap, Umoe
Olje og Gass. Det var 3000 ansatte, og jeg
bygget to store offshore-plattformer som var
veldig avanserte — Visund og Troll C. De skulle
koste 6,5 milliarder kroner til sammen. De
endte opp med a koste 11,5 milliarder. Sa det
var et gap pa 5 milliarder kroner. Na var det
ikke sa uvanlig at kostnaden gikk over bud-
sjettet, fordi man bygget og designet samti-
dig. Men oljeprisen gikk rett ned, fra 30 til 10
dollar fatet, hvis jeg husker riktig. Jeg bygget
pa rekordtid, men likevel var de amerikanske
oljeselskapene lei av at nordmennene rottet
seg sammen. Hydro tjente penger pa at det var
komplisert fordi de solgte engineering timer.
Da var amerikanerne klart innstilt pa a sla
meg konkurs. Eller det vil si a sla Umoe Olje
og Gass konkurs, ikke meg personlig. Det var
helt klart en underdekning pa 5 milliarder kro-
ner. Det hadde jeg ingen mulighet til 4 dekke.

Det var to ting som reddet meg. Det ene
var at en konkurs ville forsinke plattformene
sa mye at de mistet vervinduet, og da mistet
de en sesong. Det andre var at jeg la rederiet
bak. Der tok jeg en stor risk. Jeg garanterte
for Umoe Olje og Gass med rederiet, og det
ga meg troverdighet overfor oljeselskapene, og
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dermed fortsatte vi. Jeg hadde et mote om for-
holdet til oljeselskapene, der jeg satt med 15
advokater som diskuterte min konkurs. Det
var ikke et haydepunkt. Sa jeg la alt jeg hadde
bak, og det var ikke uten risiko. Men det gikk
bra. Halvannet ar senere solgte jeg selskapet
for nesten 2 milliarder kroner.

Er det pengene som opptar deg eller d fa
det til?

Helt klart 4 fa det til. Pengene er mitt red-
skap til a realisere mine dremmer. Jeg kan fa
selskaper til 4 ga dit jeg vil nar jeg har finansi-
elle muskler. Med slik styrke er det utrolig hva
du kan fa til hvis du er villig til a ta risiko.

Det er vel 20 ar siden jeg hadde mer penger
enn jeg ville klare a bruke resten av livet. Na
er jeg 71 ar. Jeg er helt irrasjonell og holder pa.
Na skal jeg reise til Brasil og vere ute i bushen
i to uker for a preve a redde jordbruksopera-
sjoner der.

Huvor henter du inspirasjon fraz Har du all-
tid veert inspirvert til d fd det til?

Jeg leste nylig The End of History, Francis
Fukuyamas bok om ideologier og utviklingen
av dem som sa at det normale er at arbeid er
noe ubehagelig man gjor for a unnga ubehag
— at man jobber for a vere mett og terr og sa
videre. Det er noen kulturer som arbeider for
a fa anerkjennelse av andre. Det er nordeuro-
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peiske protestanter og en del asiatiske kultu-
rer. Jeg tjener sann sett veldig den nordeuro-
peiske kulturen. Jeg arbeider ikke for 4 unnga
ubehag, ikke for a tjene penger, men fordi jeg
far et skikkelig kick ut av det.

Det a skape noe er veldig morsomt. Som
forretningsmann har jeg okonomiske mus-
kler til 4 virkeliggjore mine dremmer. Jeg per-
sonlig kan fa til ting som det er vanskelig for
andre a gjore fordi jeg arbeider i et marked,
og det er mine penger. Som et eksempel kom
jeg for seks—syv ar siden til den konklusjonen
at klimaendringen var menneskehetens stor-
ste utfordring. Nar du da er midt i 60-arene,
begynner du a se pa hva som da er riktig a
gjore.

Samtidig er mitt premiss at det burde vere
mye penger i det fordi det er en stor omveltning
i samfunnet. Dermed gikk jeg inn og investerte
i Brasil, og sa ogsa pa sol, etter a ha solgt ut
det jeg hadde i olje. Jeg solgte ut shipping. Og
det er et voldsomt privilegium a kunne gjore
noe for miljoet pa den skalaen jeg gjor. Det er
sveert tilfredsstillende. I Brasil lager jeg etanol
nok til a stoppe utslipp fra 7 prosent av den
norske bensinflaiten. Det er ikke voldsomt,
men det er noe.

Og na er jeg storste eier i REC Silicon, som
star for 8 prosent av verdens produksjon av
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polysilikon. For ett individ a kunne gjore noe
sant i et omrade som jeg synes er meningsfylt,
er stort for meg. A gjore det na, i min alder,
er uendelig mye mer tilfredsstillende enn mor-
somme ting, som golf og seiling og sant. Jeg
liker det ogsd, men det ma veare adspredelse i
forhold til det skikkelige.

Bruker du det som leder overfor dine
medarbeidere, at de ogsd skal kunne se det
meningsfulle i det du gjor?

Jeg er ganske forsiktig med det, fordi det
kan lett bli moraliserende. Og jeg er veldig
forsiktig med a gjore det utad til finanskilder
og liknende. A vere moraliserende virker ikke
seerlig godt, og jeg er jo i et miljo som stort sett
er skeptisk til klimaendringene. Utad snakker
jeg derfor vesentlig mer om det ekonomiske
potensialet i at det snur. Det har vert veldig
tungt frem til for noen maneder siden. Na har
det plutselig losnet, og i det siste har jeg tjent
en del penger. Det i seg selv betyr ikke sa mye
fra eller til i den store sammenhengen, men
det hjelper pa motivasjonen og aksept for mitt
klimaengasjement.

Jeg prover & oppdra organisasjonen min pa
miljesynspunkter, men det er ganske tungt.
Det tror jeg har noe med miljoengasjementet
a gjore, og jeg ser det ogsa nar jeg skal rekrut-
tere. Jeg synes det er viktigere at jeg delege-
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rer rimelig bra. Hvis det gar bra, betaler jeg
ordentlig godt. Jeg tror ogsa pa at medarbei-
derne skal ha en del av egenkapitalen slik at
de har sammenfallende skonomiske interesser
med mine.

Huvem lcerte deg d gd din egen vei?

Det hadde jeg overhodet ikke inne. Da jeg
gikk ut av Handelshoyskolen, tenkte jeg at jeg
skulle bli byrakrat. Helst i FN-systemet, for
da hadde jeg en organisasjon som jeg kunne
pavirke og dermed fa stort utbytte av egen inn-
sats. Det som snudde meg, var kombinasjonen
av Columbia og McKinsey, serlig det siste. Jeg
jobbet i McKinsey fra 1968 til 1972, i New
York og London. Der var det en helt annen
tankegang, serlig i New York. Folk kom fra
Harvard, og deres drom var ikke a jobbe for
andre, men a begynne for seg selv. Det skulle
heller vere «lite og mitt enn stort og andres».
For meg var dette en helt ny tanke.

Tanken pa at du kunne gjore det jeg na
har gjort, var helt fremmed. Men etter hvert
sa jeg det som veldig tilfredsstillende. Jeg slut-
tet i McKinsey fordi jeg ikke ville veere rad-
giver. Jeg ville bestemme selv, ta risken og se
hva jeg kunne fa til. Sa det var helt klart den
amerikanske kulturen som pavirket meg. Da
jeg kom til Norge i 1980, folte jeg ogsa at jeg
hadde et stort fortrinn i forhold til resten. Det
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er ikke slik na lenger, men den gangen var det
helt klart sann. Det at jeg var villig til 4 ga
inn med egne penger, ta ansvaret, og ga mot
strommen, bidro til at jeg gjorde en rekke
spennende oppkjop.

Huva slags familie kommer du fra siden du
torde d reise ut?

Jeg kommer fra en familie med lerere og
prester. Begge mine foreldre var leerere. Far var
rektor, og mor var lererinne. Det at mor var
leerer, var veldig viktig. I tillegg er det en del
prester i familien. Pa farssiden er det slektnin-
ger med bondebakgrunn, mens det er prester
pa morssiden. For meg var Handelshoyskolen
veien inn i forretningslivet. Det var en vei som
var helt fremmed for resten av familien.

Jeg husker jeg tenkte at jeg skulle bli inge-
nior, for da kunne jeg bli sjef i en bedrift og
skape noe. Som 18-aring slo det meg at det
fantes mer direkte veier for a kunne skape noe,
og i retrospekt var det helt riktig. For meg har
okonomi og ledelse mer vart en akademisk
eksersis enn noe jeg har fatt ved kaffebordet
hjemme.

Jeg husker at van Vlissingens datter Anne-
mique sa at hun aldri hadde forstatt hvor mye
hun hadde fatt rundt middagsbordet hjemme,
og hvor god utdannelse det hadde vert. I dag
leder hun familiebedriften og styret etter a ha
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veert med pa «seminarer» hjemme fra hun var
fem ar gammel. Noe slikt hadde aldri jeg opp-
levd. Derfor var min tid hos van Vlissingen sa
viktig for & veere street smart pa et overordnet
niva.

Du bruker ikke pengene du tjener pa en
ekstravagant livsstil, men setter dem i omlop
bele tiden. Pengene stdr ikke bare pd bankkon-
toen ettersom du stadig finner nye prosjekter
d investere i. Det er nesten et bibelsk tema for
de tusen talenter. Er det mulig d kombinere
med en religios overbevisning?

Sa klart. Det har ikke vert min drivkraft,
men det er helt klart mulig. Mine tanker om a
gjore verden til et bedre sted skyldes pa mange
mater min familie. Nar jeg ser pa meg selv, har
jeg en helt irrasjonell bruk av smapenger. Jeg
fyller bensin hvor det er billigst, det er jo helt
tapelig. Sjaferen min fyller helt sikkert ikke
sann, men jeg gjor det. Jeg prover a vare et
eksempel i organisasjonen. For eksempel sda
bruker jeg ikke iPhone fordi den er dyrere enn
andre telefoner. Jeg bruker en billigere telefon,
og det ser de andre. Jeg kjorer elbil. Jeg har
hele tiden hatt en livsstil der jeg har underfor-
brukt.

Huvem stoler du mest pa?

Meg selv, faktisk. Jeg prover a ta inn infor-
masjon fra en veldig stor bredde, men finner i
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siste instans at det er jeg som ma ta ansvaret
for de beslutningene jeg tar.

Er du opptatt av kontroll?

Nei. Jeg er kategorisk ikke opptatt av kon-
troll. Jeg tror jeg delegerer godt og prover a
folge opp resultatene. Underordnede kommer
ofte til meg for a fa godkjent detaljer. Det vil
jeg ikke gjore, for da blir jeg spist helt opp.

Jeg er veldig opptatt av strategi i makroset-
tingen og posisjoneringen ute i verdikjeden,
altsa nar og hva som skjer rundt meg. Jeg vil
helst ikke inn i detaljer i driften, men ma gjore
det nar det gar darlig.

Som i Brasil?

Ja. Der hadde jeg delegert ansvaret, og de
jeg delegerte til, har ikke levert. De er borte na,
og derfor ma jeg ga inn og gjore det selv. Tkke
fordi jeg ensker det, men sann er det.

Har du temperament?

Ja, det har jeg klart. Jeg tror ikke jeg viser
det sa veldig mye, men det har jeg, helt klart.
Jeg synes det er veldig meningsfylt 4 vaere
engasjert og fole pa det jeg gjor. Jeg foler jo
sa sterkt for fornybart og energi, og den vin-
klingen det har mot miljesiden. Jeg foler ingen
emosjonell binding til olje og gass lenger, og vil
ikke inn i det igjen.

Jeg folte faktisk lenge det motsatte. Fra
1990 til 2003 folte jeg at det a vaere med pa
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det norske olje- og gasseventyret var menings-
fylt, morsomt og interessant. Da FNs klima-
panel (IPCC) la frem sin tredje rapport, sa jeg
hvilken trussel CO2 er mot fremtiden, og jeg
folte at det var noe jeg burde gjore noe med.

Spiller alle dine bedprifter en rolle for ditt
overordnede mal om fornybar energi?

Ja. Restaurantene mine er viktige nar det
gjelder kontantstrem og for omverdenen, ser-
lig i de siste par arene, hvor fornybart har vert
sa darlig. Jeg skulle gjerne oppdra restauran-
tene mine til sunnere mat og mindre fedme
og sant, men det foler jeg er for krevende. Jeg
prover a gjore noe med det, praktisk talt uten
resultat, men der er vi.

Hva er den storste utfordringen for unge
ledertalenter i dag? Hva mangler de?

Stort sett synes jeg de tar det for rolig — de
fleste star pa mye mindre enn det jeg har gjort.
Jeg har prevd a rekruttere mye folk fra lan-
det med noysom bakgrunn, gjerne bondebak-
grunn, og det har vert vellykket. I det siste har
vi fatt inn personer som er intellektuelt frem-
ragende og analytisk gode, men de er pa ingen
mate sa sultne eller ivrige som jeg var.

Er de for lite emosjonelle? Foler de nok?

Nei. Det var en stor tilfredsstillelse da min
datter pa 30 ar hadde et ar som driftsleder for
syv Burger King-restauranter i hele Ser-Norge.
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Da hadde hun det pa samme mate som jeg
hadde hatt det i mange ar — fly til Vestlandet en
gang i uken med forste avgang, besogke to-tre
steder, overnatte, fly tilbake. «Pappa, jeg ante
ikke at det var sa slitsomt», sa hun. Det var jo
godt a here at hun hadde den erkjennelsen.

Har du aldri tenkt pad at det er slitsomt?

Jo, men jeg har folt at det har vert verdt
det. Jeg foler pa en mate at hvis jeg hadde dedd
som 45-aring, hadde jeg arbeidet for mye. I
dag foler jeg absolutt ikke det. I dag foler jeg
belenningen av arbeidet jeg har gjort i form av
hva jeg na far til. Jeg har en sterk folelse av at
det jeg har utrettet, er meningsfylt. I retrospekt
faler jeg ogsa at livsbalansen min har vert helt
riktig. Det er hyggelig a vite nar man er i min
alder.

Hva angrer du pa?

Ikke sa mye, faktisk. Jeg angrer vel pa at jeg
ikke har vaert mer bevisst nar det gjelder fami-
lieliv. Arbeidet har kommet forst. Jeg har vel
veert for mye en workabolic, altsa for arbeids-
orientert overfor min familie. Jeg leste tidlig en
doktoravhandling om workaholics. De hadde
det riktig sa bra, mens familiene hadde det
darlig.

Er det fordi det forer til at du ikke har kun-
net snakke om annet enn jobb?

Jeg har aldri veert workabolic i den forstand
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at jeg ikke har interessert meg for annet enn
jobb. Pa kveldstid har jeg stort sett veert med pa
andre ting. Jeg leser masse litteratur. For leste
jeg en roman i uken. Jeg er ikke veldig sporty,
men i helgene er det alltid en eller annen form
for aktivitet. Jeg er ikke monoman, men jeg er
konsentrert pa jobb. Da kaster jeg ikke bort
mye tid. Det gar i ett fra jeg vakner og frem
til cirka halv fem om ettermiddagen. Etter det
leser jeg ikke managementboker. Jeg leser litt
okonomisk teori og har stor glede av a disku-
tere med min kone, som er professor i gko-
nomi. Jeg har stor glede av a forsta samfunnet
og trendene. Jeg prover a forsta den koden for
sa 4 tilpasse bedriften min etter den. Det er
min store intellektuelle utfordring og tilfreds-
stillelse nar jeg klarer a se det. Det klarer jeg
som regel veldig godt, men som regel er jeg for
utalmodig. Jeg ser trendene og tror de virker
na — og handler pa det for tidlig.

Hvem ville du belst ha om bord i din seil-
bdtz?

Min kone og min datter. Det er faktisk noe
av det hyggeligste vi har som familie. Ikke for
seilingen, men det a vaere godt samlet. Sist
sommer hadde jeg fire—fem litt lengre turer
med gode og interessante venner.

Er du for kvinnekvotering i styrer?

Jeg ser ikke at kvinner har noen fundamen-
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talt forskjellige synspunkter som sadan. Det
store eksempelet pa det er min kone. Hun er
professor i skonomi og har ikke en kvinnelig
okonomisk teori. I mine styrer har jeg hatt ulik
representasjon. I Kverneland synes jeg kvinner
bidro fint lite for jordbruksmaskiner. I restau-
rantgruppen bidrar de mer direkte. Det hand-
ler om en orientering, som kan vere mer kvin-
nelig enn maskulin. Stort sett har jeg ikke veert
imponert over kvinner som har sittet i styrer,
og synes kvoteringen har tilfort lite.

Sa er neste sporsmal: Er det riktig a bruke
en slik brekkstang for a fa flere kvinner inn?
Det at de har kommet inn, har det gjort arbei-
det i styret bedre? Nei. Er det viktig a fa brukt
den kvinnelige kompetansen mer i samfunnet?
Ja. Sann sett kan jeg se at det er nyttig. Men
det er et lengre prosjekt.

Tror du Norge kan klare den lonnsutvik-
lingen som har veert de siste 15 drene?

Norge klarer den lennsutviklingen fordi det
er en mate a dele ut oljegevinsten pa. Sa lenge
vi har oljegevinst, klarer vi det riktig bra. Sam-
tidig har lennsutviklingen drept eksportindus-
trien og vil fortsette a gjore det. Lonnsutvik-
lingen bidrar til at offentlig sektor og skjermet
sektor gjor det bra, mine restauranter gar helt
supert av den grunn. Jeg tror at Kverneland,
som lager ploger og landbruksmaskiner i
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Norge, har store utfordringer pa sine kostna-
der. Nar oljeprisen faller, vil vi fa en omstilling
tilsvarende den Spania og Hellas har i dag.
Om det kommer om fem eller femten ar vet
jeg ikke, men det kommer. Da er det heldig at
vi har en egen valuta. Kronen vil nok devalu-
eres med 20-30 prosent, og da far vi en veldig
toff periode. Men jeg tror vi vil klare en slik
omstilling.

Hva skal Norge leve av bvis kronen deva-
lueres? Det blir jo ikke dyrket eller produsert
noe ber til lands?

Da vil alle importvarer bli dyre. Det blir
stor konkurranse for skjermet sektor. Eksport-
markedet vil tjene godt, og da vil vi legge
om all var oljekompetanse til fornybart eller
Advanced Engineering. Det vil vare en pro-
sess over 5-10 ar, og det vil ga. Fra midten av
1980-arene og frem til midten av 1990-arene
matte skipsbyggerindustrien gjennom en vold-
som omstilling fra & bygge relativt enkle skip
til kompliserte skip med offshorestruktur. Det
gikk jo veldig greit, og skipsbyggerne er blitt
en offshoresuksessnzring.

Sa omstillingsevnen i det norske samfunnet
er god. I eyeblikket gar omstillingen bort fra
eksportindustri og inn i offentlig og skjermet
sektor, og oljeindustrien. Det er vanskelig a
vere en sur, gammel mann og si at det er galt.
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Det gir jo en velferdsekning i Norge som er helt
fantastisk. Min datter pa ni ar spiller handball.
Innen et kvarters biltur herfra ligger det fem
store idrettshaller. Da jeg vokste opp, var det
én i Drammen! Og skolene er helt praktfulle.
Velferden i Norge er helt eventyrlig.

Det er ogsa en analogi til Spania og Hel-
las, som fikk en opptur pa ryggen av tysk kre-
dittverdighet. Na tar de korreksjonen. Analo-
gien er feil i den forstand at de fikk en falsk
opptur. Vi har hatt en reell opptur fordi oljen
er blitt sa verdifull. Men jeg feilvurderte olje-
prisen omkring 2001/2002. Da mente jeg at
norsk oljeproduksjon matte vere pa topp. Da
var den pa tre millioner fat. I dag er den halv-
parten av det. Min analyse var helt riktig, men
prisen har gatt fra 20 til 100 dollar fatet, sa
bunnlinjen har gatt opp voldsomt. Min ana-
lyse var riktig, men desto mer snever.

Huvor viktig er dine medarbeidere for deg?

Hvis du lever slik som meg, er medarbei-
derne veldig viktige, fordi de er del av ditt sosi-
ale liv. Noe av det jeg synes er trist med a vare
toppsjef, er at du ma ta beslutninger som gar
pa tvers av dem du liker og ikke liker, og hvem
du synes det er hyggelig a vaere sammen med.

Jeg har mattet hive medarbeidere pa baten
som har vert helt praktfulle 4 ha med pa ski-
turer og seilturer og den slags, men som ikke
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har levert i utferelsen. Da har jeg mattet vere
konsekvent, for det betyr mye for meg a opp-
rettholde en hoy og faglig standard. Hva som
er best for bedriften pa lang sikt, ma veare
rettesnoren i alt — ikke det som er mine kort-
siktige personlige preferanser. Det er en stor
belastning nar det skurrer.

Noe av det som virkelig er toft, er perioder
som finanskrisen, da jeg tapte mange milliar-
der. Hele systemet blir spent, og det er mye
verre enn tapet av pengene. Om du har 8 eller
4 milliarder i formue, gjor ikke sa voldsom
forskjell, men om organisasjonen er anspent
eller ikke, utgjor en voldsom forskjell.

Jeg tilskriver mye av det jeg har fatt til, at
jeg har delegert ansvaret. Nar jeg har sett et
talent, har jeg latt det blomstre og gatt videre
til neste. Det har jeg gjort en del ganger, bade i
rederiet, i olje og gass, og i restaurantene.

Tror du pad talent?

Ja. De er ikke vanligvis utadvendte, flotte
fyrer. De er vanligvis litt darligere til 4 uttrykke
seg verbalt og har en voldsom gjennomferings-
evne. Det gjelder blant andre Trygve Seglem i
rederiet. Han er veldig intelligent og trekker
inn informasjon hele tiden. Han utvikler stra-
tegier i eget hode og gjennomferer dem bril-
jant. Han ville ikke ha overlevd i et system der
han ikke fikk stor frihet. Han og jeg har arbei-
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det sammen i 30 ar. Det har gatt riktig bra,
selv om vi aldri har hatt noen skriftlig avtale
oss imellom og heller ingen skriftlig strategi.

Sten Erik Magnus i restaurant var mer utad-
vendt. Hans store fortrinn var hans evne til a
inspirere. Han var god til a fa kjedelig arbeid
til & virke veldig spennende. A sta i kassa pa
Burger King eller pa kjokkenet pa Peppes er
ikke topp. Men han fikk det til a virke som
et privilegium hvor du gledet mennesker med
det. Det er en dimensjon som er viktig i Umoe
Restaurants, som er helt forskjellig fra mine
andre bedrifter i sa henseende.

Hvordan er ditt syn pd hodejegere?

Meget skeptisk. Jeg synes stort sett at de er
altfor dyre — og det var de. Og en del av hode-
jegerne jeg har sett, har kommet med elendige
kandidater. Men de har kommet i en posisjon.
Det som har skjedd, er at man faktisk ikke far
tak i skikkelige folk, og man vet ikke hvem
som er i markedet uten 4 bruke hodejegere. Sa
lenge de gir god verdi for pengene, er det riktig
bra. Men jeg synes det er en gruppe med mye
bullshit. Det gjelder jo meglere flest.

Blir du aldri tilfreds? Og ndr ser du deg
tilbake?

Jeg er aldri tilfreds, og er veldig urolig nar
det gar bra.

Huva, nar det gar darlig? Blir du urolig da?
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Ja, men da er jeg ivrig etter a gjore noe med
det. Det er da jeg sporenstreks reiser til Brasil!

Far du ryddet opp i det?

Vi far se. Jeg haper det, jeg ma det. Nar du
eier noe, kan du ikke stikke av. Hired guns kan
stikke av. Men ikke nar du selv eier det.
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