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FORORD

Jakten på den gode stemningen!

Er vi egentlig sammen på jobb mot felles mål, eller er det ofte et men der. Sam Men.

Som leder har jeg vært svært opptatt av at virksomheten må ha ett klart og tydelig samfunnsoppdrag, et kult slagord som kjennetegner kulturen, et klart og tydelig mål og konkrete felles verdier som gir mening i hverdagen.

Vi ansatte folk med gode holdninger fremfor lang utdannelse. Var opptatt av å tilegne folk rett kunnskap til den jobben man skulle utøve, og unngå store seminarer på Bolkesjø med stramme drinker og ett surt danseband som spillte hele natten.

Gode holdninger og rett kunnskap gir muligheten for artige og lønnsomme ferdigheter.

Vi innarbeidet en god treningskultur hvor vi kontinuerlig trente våre ansatte og ledere.

Inspirasjon, åpenhet, struktur, galskap og glede kjennetegnet våre bedrifter. Sammen skapte vi eventyrlige resultater i et lederteam jeg var så heldig å være en del av.

En arbeidsplass skal være ett sted man lader batteriene og frigjør energi til livet for øvrig. Det som jeg syntes er vanskelig er at man da selv også må være batterilader som leder og medarbeider. Hver dag.

Den jobben jeg får gjort, bli jeg sjelden sliten av. De betalte regningene skaper ingen stress eller bekymringer. Verre er det når oppgavene hoper seg opp og inkassovarslene gjør at jeg unngår å åpne posten. Smil blir til sinne. Inspirasjon blir til frykt. Stemningen endres.

Som leder har jeg ansvar overfor ansatte, kunder og aksjonærer. Disse har lite til felles.

Ansatte vil ha høy lønn, lang ferie og personlig utvikling.

Kundene skal ha lave priser, god kvalitet og super service.

Aksjonærene higer etter omsetning, avkastning, vekst og god likviditet.

Mantraer som preget våre virksomheter under min ledelse, hadde alltid vært: «Artig og lønnsomt.» «Det finnes ingen unnskyldninger.» «Mål nr. én er fornøyde og engasjerte ansatte» «Har du gjort det du selv sa du skulle gjøre.» «Bra gjort er bedre enn godt sagt» «Vær dønn til stede.» «Vær snill. Alltid.»

Etter mange år med stor suksess på alle disse områdene hvor begeistringsledelse var en del av mitt DNA, kom tvilen om jeg var god nok for oppgavene jeg var 100 % ansvarlig for i fremtiden sigende på.

Jeg ringte min venn og kollega Bjørn Nervik, som jeg hadde brukt som konsulent i 20 år i ulike selskaper med svært god effekt.

«Bjørn, du må hjelpe meg, jeg er bekymret for om mine kvaliteter som leder strekker til»

«Javel, og hva vil du jeg skal gjøre med det?» svarte Bjørn på sitt sedvanlige vis.

Bjørn har etter hvert, uten at han vet det selv, blitt GURU på organisasjonsutvikling gjennom råd, gode spørsmål og knallhard oppfølging

«Du må fortelle meg hvorfor stemningen under min ledelse har endret seg», svarte jeg.

«Jøss, har du endelig blitt voksen og søkende etter kunnskap og endringer utover ditt eget selvbilde?» svarte Bjørn sarkastisk med et smil om munnen.

Bjørn er så gammel at han bruker fasttelefon, sender faks og tviler på om internett blir en suksess. Spøk til side.

Unge Nervik sa kjapt at han denne gangen manglet svar. Han ville ha meg med på jakt uten gevær og patroner. Jakt med spørsmål og undring. Samtaler med noen av Norges fremste ledere som sikkert hadde noe å fortelle som ville gi ett svar på mine spørsmål. I tillegg ville han at vi under jakten reviderte våre ledelsesteorier som vi hadde brukt i en årrekke.

Vi skulle på jakt etter den gode stemningen, samholdet og samarbeidet.

I denne boken finner du historier fra mange ledere som deler sine erfaringer, samt en rekke teorier vi brukte for å skape svært stor suksess i en rekke selskaper med fokus på engasjerte og fornøyde ansatte.

Boken har som hensikt å gi inspirasjon for alle som bryr seg om sin arbeidsplass, enten man er leder eller medarbeider.

God jakt.

Bjørn Nervik og
Bjørn Erik Brandsæter Helgeland


OM FORFATTERNE

Forfatterne Bjørn Nervik og Bjørn Erik Brandsæter Helgeland har kjent hverandre og jobbet sammen siden slutten av 90-tallet. I løpet av de siste ti årene har de begge vært engasjert i utviklingen av Abax AS i Larvik. ABAX gikk fra 5 ansatte til 400 på kort tid. Bjørn Erik som del av toppledelsen og Bjørn Nervik som innleid konsulent. Mange av erfaringene og impulsene er hentet fra denne perioden.
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Bjørn Nervik bor i nærheten av Trondheim og er utdannet økonom i Trondheim. I 15 år arbeidet han med markedsføring og organisasjonsutvikling i flere banker, men i 1991 startet han sitt eget konsulentselskap. Siden har han jobbet som konsulent for mange ulike virksomheter i både privat og offentlig sektor. Oppdragene har vært mange og svært forskjellige og har dreid seg om markedsføring, salg, konfliktløsning, kulturutvikling, personalutvikling, opplæring, rekruttering, lederutvikling, prosjektledelse, strategiutvikling, lederstøtte og omorganisering. Det har ført til erfaring på mange områder og med ulike kundegrupper. Bjørns styrke er analyse og han er på konstant jakt etter områder som kan forbedres.
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Bjørn Erik Brandsæter Helgeland er en engasjert fyr med mange jern i ilden. Han har utdanning fra forsvaret og litt i kantina på Trondheim Økonomiske Høyskole, før han i 10 år jobbet som eiendomsmegler og coach for andre meglere. Meglerkjeden fikk etter hvert en «inhouse performanceavdeling» som Bjørn Erik bygde opp sammen med Arild Tørstad. Sammen med sine barndomsvenner fra Svarstad har Bjørn Erik drevet konsulentselskapet BLIBEST. Et selskap med laserfokus på optimalisering av verdikjeder, salg og salgsledelse. ABAX og andre selskaper ble bygd på disse metodene

Bjørn Erik bor i Stavern, er gift, har fire barn og ei bikkje. Han har i en årrekke vært en populær foredragsholder innen ledelse. De siste ti årene har han jobbet i toppledelsen i ABAX Group. Nå jobber han i ulike styrer og er styreleder og rådgiver for ABAXs nye vekstselskaper. Han har lidenskap for fotball og poesi. Har gitt ut to diktbøker og laget flere sanger, men det blir ingen dikt eller sang i denne boken lover han.


INNLEDNING

Det å utvikle en god organisasjon og en trygg og positiv arbeidsplass er ikke noe som de på toppen bør prøve å få til alene. En kan ikke beslutte at en medarbeider skal være motivert eller engasjert, like lite som en kan beslutte at en skal ha et sterkt samhold og et velfungerende samarbeid. Skal en lykkes, bør alle involveres, og da må en først og fremst prate sammen om livet på jobben, og hvordan en kan finne frem til den rette stemningen. Ledere må våge å stille spørsmål og medarbeidere må tore å engasjere seg. Det er ingen selvfølge på mange arbeidsplasser.

Jeg har forsøkt å beskrive de faktorer som påvirker utviklingen av arbeidsmiljøet. Og ikke minst hva som mangler eller gjøres feil i mange organisasjoner.

Da jeg delte jeg min entusiasme for konseptet hjemme ved frokostbordet, ble jeg overrasket over responsen.

– Jeg vil skrive en bok om ledelse og samarbeid på arbeidsplassen som dere kan gi som gave til lederne deres, sa jeg til min kone og datter.

– Aldri i verden om jeg ville våget å gi den til dem, svarte begge i kor. – Det vil bli regnet som kritikk.

– Og hva så? Det må de vel være glade for å få?

– Nei, det vil ikke føre til noe godt, kom det raskt tilbake.

Selv har jeg aldri vært redd for å ta opp det meste, og har da, med rette, blitt betraktet som en krevende medarbeider. I etterpåklokskapens lys, har jeg vel ikke akkurat tjent på min noe utaktiske ærlighet heller. I noen av mine arbeidsforhold har jeg også tråkket over streken. Av den grunn var det til alles beste at jeg etter hvert ble min egen herre. Det har gjort at jeg ikke selv har hatt nærkontakt med frykt og angst i denne sammenheng på nærmere 20 år.

Hverken min kone eller datter er bekvem med å stå i noe som minner om konflikt, så deres svar tok jeg for ubegrunnet frykt. Det kan ikke være sant, tenkte jeg. Det gjorde meg likevel såpass nysgjerrig at jeg ville finne ut litt om takhøyden rundt omkring. Om godt mente innspill virkelig oppfattes som uønsket kritikk av ledere.

Jeg bestemte meg for å snakke med både vanlige medarbeidere og deres ledere, samt med medarbeidere som har tatt det så langt at de har kommet under kategorien «varslere.» Jeg stakk først innom kjente på noen forskjellige arbeidsplasser for å teste hvordan det sto til. De svarte at spesielt toppledelsen var lite opptatt av å få innspill. Og ja, også mine venner følte en frykt for konsekvenser om det de kom med, skulle bli oppfattet som kritikk. De fryktet for at det skal bli represalier, at de skal bli fryst ut og miste muligheter for avansement. Det var til og med noen som fryktet for oppsigelser. På spørsmål om de hadde konkrete eksempler som viser at frykten deres var berettiget, var det sprik, men de hadde alle opplevd noe. Om ikke alltid personlig, så hadde de sett det skje med kolleger.

Selv om mine undersøkelser langt fra kan regnes som forskning, var nysgjerrigheten for å finne ut enda mer nå blitt stimulert kraftig. På Google fant jeg raskt ut at det finnes mye norsk forskning om tilstanden i norsk arbeidsliv på dette området. Stiftelsen Fafo har forsket på dette i mange ti-år, og det de har funnet ut, finner du senere i boken.

Om å skape et klima for åpne og verdifulle diskusjoner

Ikke et ondt ord om fagbøker i organisasjon og ledelse, men de leses stort sett bare av studenter, spesielt interesserte ledere og HR-folk. Det er sikkert noe nyttig å hente der, men om det ikke leses og brukes av alle i organisasjonen, blir verdien sterkt begrenset eller uteblir helt.

For å få til en åpen og produktiv debatt internt i organisasjoner og samfunnet må flere ting skje samtidig:

•Eiere/ledere må finne ut hva som skal til for å prestere enda bedre sammen.

•Ledere må se nytten av en åpen, intern debatt, hvor alle er likeverdige.

•Ledere må bruke de hjelpemidler som fungerer. Det finnes ingen snarveger.

•Ledere må slippe frykten for ikke å virke sterke, kompetente og handlekraftige.

•Både begrunnet og ubegrunnet frykt må fjernes fra organisasjonen.

•Alle må engasjeres på en inspirerende og ufarlig måte.

Én bok – tre deler

Vi fant det hensiktsmessig å dele denne boken i tre deler. I del 1 har vi samlet et knippe historier fra svært ulike miljøer, og ut fra disse historiene og egne erfaringer har vi laget en oversikt over hva som påvirker arbeidsmiljøet.

Del 3 er en veileder for ulike aktører der de kan finne ut hva de bør undersøke innenfor ulike sentrale tema, samt hva som kan forbedres. Meningen er at alle raskt skal kunne gripe fatt i aktuelle problemstillinger i sin organisasjon/arbeidsplass. Det er ikke vanskelig å velge ut emner som vil skape gode og nyttige diskusjoner, og en må ta de diskusjonene for å komme videre.

Det hjelper selvfølgelig med en smart og dyktig leder, men de unike gode miljøene skapes av alle i organisasjonen sammen. Og de aller, aller fleste har noe å bidra med i en slik sammenheng, dersom de selv vil og blir gitt muligheten til det Begynn i dag. Det koster lite og tar lite tid. Det vil uansett være en god investering.

Det er selvfølgelig ikke mulig å gripe tak i alt samtidig, det handler om å finne de største hindrene og fjerne dem. En kommer langt med å snakke sammen, om både det enkle og det mer kompliserte.

Det enkleste er å spørre: Hvordan er stemningen hos oss? Hva kan vi gjøre for å komme i den rette stemningen? Og så er det i gang.

Før en starter samtaler i organisasjonen, vil det være greit med en enkel innføring i ulike hverdagslige problemstillinger. Du har sikkert dine egne opplevelser og oppfatninger knyttet til de fleste emner vi er innom. Om dere tar utgangspunkt i våre historier og betraktninger og vår veileder, kommer de samtalene raskere i gang og blir mer produktive.

Så. Les alt først – så starter dere gode samtaler om det som er viktigst.


DEL 1.
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INNLEDNING TIL HISTORIENE

Når vi har spurt ledere, konsulenter og andre medarbeidere, sier de at de sjelden søker kunnskap og erfaringer utenfor sin egen bedrift/organisasjon. I de få tilfellene det skjer, er det på lederutviklingsprogrammer hvor en drøfter ulike utfordringer med andre ledere. Svært få løfter ellers blikket og henter inspirasjon utenfra. Kan det være at tidspresset oppleves som så stort? Eller er de fleste egentlig sånn passe fornøyd så lenge det ikke oppstår noen krise? Det er også vanlig at mange er ganske kritiske til hvor relevant det som skjer hos andre, er for en selv. «Det er veldig spesielt hos oss», er et ofte brukt utsagn.

Vår erfaring er likevel at så lenge det handler om mennesker, er likhetene større enn forskjellene. Samme persontyper i ulike virksomheter liker å bli behandlet på samme måte, så det å ta hensyn til at ulike typer mennesker er forskjellige, er sentralt, uansett virksomhet. Det er de samme mekanismene som skaper gode relasjoner i de fleste organisasjoner.

Vi mener derfor at det er mye å lære av andre. Hver organisasjon – enten den er stor eller liten – har sitt særpreg, sin egen kultur, sine styrker og svakheter. En leder må ha solid fagkunnskap om de han/hun skal lede. Noen «lederguruer» sier at ledelse er et helt eget fag. Det er rett, men det kan ikke løsrives fra faget/bransjen. Det må gå hånd i hånd. Påstanden om at en god leder kan lede uansett virksomhet, har vi ennå til gode å se i Norge. Det er også slik at ledelse krever et talent og en klar forståelse av hva som kreves i lederrollen. Å være glad i mennesker, ha tillit til mennesker og ikke minst kunne glede seg over medarbeideres prestasjoner, ser ut til å være fellestegn.

Vi har samlet en rekke historier fra flere ulike miljøer som vi håper kan gi inspirasjon. Kanskje kan de gi deg ideer til endringer, eller kanskje de kan bekrefte at det dere holder på med ikke er så riv ruskende galt. Det siste er også viktig.

Historiene er om spennende miljø er og interessante mennesker som formidler noe viktig om den tiden vi lever i. Det er selvfølgelig mest naturlig å lese om det som ligner din egen virksomhet, men det er kanskje hos dem som er lengst unna dere, at du vil finne det du kan bruke. Vi har sett i mange bransjer hvor lett det bare er å kopiere hverandre.


1. TEATERFORESTILLINGER OG TEATERFOLK. SAMSPILL I SÆRKLASSE

Det er 8. mai 2019. Klokka nærmer seg 19.30, og det blir gradvis stillere i salen på Trøndelag Teater. Summingen fra det forventningsfulle publikummet dør langsomt ut. Vi venter spent på Trøndelag Teaters nye suksess «Tordenskiold» med undertittel alle tiders trønder. Lisa Tønne spiller hovedrollen.
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Lisa Tønne i Tordenskjold – Alle tiders trønder. Foto: Erika Hebbert.



Det starter med et gedigent tordenbrak som seg hør og bør i en trøndersk musikal om Tordenskiold, eller «skrønike» som de kaller det. Den dansk/trønderske sjøhelten Petter Wessel Tordenskiold døde i en alder av 30 år, men før det var en pest og en plage for svenskekongen. En folkehelt i Danmark som endret den store nordiske krigen på 1700-tallet. Det hadde vært interessant å ha møtt Tordenskiold den gangen. Hva var hemmeligheten bak hans raske karriere? Hva var det som drev ham, og hva gjorde han som fikk så mange til å juble over hans prestasjoner som leder?

Det har gått 2 timer og 50 minutter. Teppet har gått ned. Skuespillerne har nok en gang levert på øverste hylle, mottatt ovasjoner og har forlatt scenen, – sammen. Vi beveger oss ut. Vi har vært vitne til et fyrverkeri av en forestilling. Humret og ledd, til slutt jublet hemningsløst og gitt skuespillerne og resten av ensemblet stående applaus.

De fleste av oss tenker på teater som en scene hvor skuespillere rører oss, underholder oss, provoserer oss. Publikumssuksesser og fiaskoer side om side. Sjeldnere tenker vi på teateret som en stor og viktig arbeidsplass. En arbeidsplass hvor det også handler om målstyring og resultater. Om fast ansatte og innleide. Om strategier, om teambygging, om samhandling mellom kunstnere, administratorer/direktører, markedsfolk, ulike fagarbeidere som snekkere, musikere, kostyme- og maskefolk, malere, musikere, lys- og lydfolk, påkledere, sufflører, scenearbeidere, billettselgere, renholdere, inspisenter, møbeltapetserere, smeder, billettselgere og teaterverter. Alle er viktige for at du og jeg skal kunne dele de unike opplevelsene. Og til Trøndelag Teater har publikum strømmet til. Flere forestillinger har vært utsolgt, som publikumssuksessene Robin Hood, Juleevangeliet og Tordenskiold – alle tiders trønder. På Trøndelag Teater spilles det årlig mellom femten og tjue ulike forestillinger, ofte på flere scener samtidig. Noen med få i teamet, andre hvor hele teateret er involvert. Ved hver forestilling må de bygge alt fra bunnen av.

Samhandling på alvor

At de nok en gang skulle imponere, var egentlig som ventet. Men er det virkelig en selvfølge at en så stor gruppe mennesker, hvor noen er nye og ikke kjente de andre fra før, på ganske kort tid skal kunne utvikle en forestilling hvor alle er avhengige av hverandre, og likevel få det til?

Kanskje er det så enkelt som at de vet at de alle må levere for at prosjektet skal lykkes, og at de derfor respekterer og anerkjenner hverandres betydning og roller. For det er ikke bare en regissør og en gruppe skuespillere som har levert i kveld. Det er en rekke ulike fagfolk som har vært involvert. Det vi har vært vitne til, gir begrepet samhandling et forståelig innhold. Når vi i tillegg vet at forestillingen er utviklet under et voldsomt tidspress på forhånd, er det vel noe å lære for de fleste organisasjoner? De involverte medarbeiderne har bare fire til åtte uker på å øve sammen før hver ny oppsetning, og kanskje spiller og/eller øver skuespillerne i tillegg for andre oppsetninger også. Skuespillerne må derfor være totalt fleksible og fokusert hver dag. Relasjoner utvikles kjapt. Nye roller må læres og nye relasjoner utvikles mange ganger årlig. For en god del uten fast ansettelse betyr det at de må reise dit det er engasjement å få.

Som en hvilket som helst annen bedrift. Nesten.

Hva kan vi lære av teatrene? Også her er økonomi, kvalitet, marked og salg viktig. Inntekter og kostnader må balanseres. Kampen om folks oppmerksomhet er stor, og det er mange tilbud, ikke minst i nye medier. Folk skal først lokkes til teateret og deretter begeistres, slik at de kommer tilbake. Et tomt sete er som en tom seng på et hotell. Det er en tapt mulighet. Noen forestillinger spilles med mange tomme seter, mens forestillinger som Tordenskiold går for fullt hus i måned etter måned.

I den forbindelse passer det med en liten historie fra Island. En omreisende teaterforestilling kom til et sted hvor det ikke var solgt en eneste billett. De gikk fra dør til dør og sa at de manglet en effekt til forestillingen – en støvel. På kvelden var alle støvlene de hadde samlet inn, satt fremst på scenen. De spilte for stappfull sal, og de aller fleste i salen hadde bidratt litt til forestillingen. Dette er så klart ikke så enkelt å overføre til store byer, men likevel verdt å undre seg over. Hvilke knapper trykket de på?

Hovedstrategi

Som alle store organisasjoner har også Trøndelag Teater nedfelt en hovedstrategi:


Trøndelag Teater skal være den viktigste kulturinstitusjonen i Midt-Norge. Spille profesjonelt teater, hvor ulike former for sceniske utrykk skal inngå i repertoaret, hver for seg og integrert.

Vi skal skape engasjerende, utfordrende og underholdende teater. Vi skal dekke spennet mellom tradisjonell og moderne scenekunst. Vi skal være dristige i vårt arbeid med klassikerne. Vi skal arbeide bevisst for å fremme ny norsk dramatikk. Vi skal være en av de ledende i nasjonal sammenheng.

Teateret er til for publikum. Målet er et bredere og større publikum, ikke minst barn og unge. Hele virksomheten må innrettes slik at totalopplevelsen blir positiv. Tilbudet skal bli vesentlig bedre ved at vi får mer teater ut av ressursene, slik at vi får flere oppsetninger og flere teatergjester.



Trøndelag Teaters publikum øker i en tid hvor færre kjøper aviser og færre går på kino, så sett utenfra kan det ikke være tvil om at teateret har lyktes godt med sin hovedstrategi. Jeg var veldig nysgjerrig på hvordan de har fått det til, derfor ønsket jeg å snakke med folk i ulike posisjoner. Jeg tok kontakt med teatersjef Elisabeth Egseth Hansen, tidligere musikalsk leder og skuespiller Ivar Gafseth, og Ivars kolleger Tore Johansen og Erling Mylius fra Travellin’ Strawberries, som også i perioder har vært knyttet til teateret som musikere/skuespillere. Til slutt kontaktet jeg også en av de yngre skuespillerne som er på vei opp, Gunnar Eiriksson. Gunnar har jobbet i flere år på Trøndelag Teater på korttidskontrakt, og er nå aktuell som regissør ved Haugaland Teater. Han spilte også i tv-serien Twin som gikk på NRK høsten 2019.

Drivkraft og arbeidsmoral

Hva er det som driver skuespillerne? Penger kan det ikke være. Lønna er tariffestet og på under 500 000 i året. For mange er det heller ikke tryggheten i en fast stilling. Bare rundt halvparten er fast ansatt, resten jobber på kontrakt på årsbasis, som vikarer eller i enkeltforestillinger. Ikke er det spesielt gunstige arbeidsforhold heller, i perioder er det forestillinger hver kveld, seks dager i uken, over flere måneder.

Jeg spurte først Ivar Gafseth om hva som driver teaterfolk, og han svarte at de rett og slett elsket yrket og at de hadde en enorm spilleglede. De likte å prestere foran andre. Han sa også at det var noe magisk ved teaterlivet. Det var så stimulerende å jobbe sammen om en forestilling at det fort blir som en rus. En avhengighet.

– Det er fascinerende å være med på noe hvor alle må trekke i samme retning mot et mål, sa Erling Mylius.

– For meg åpna det seg en ny verden, la Ivar til. – Plutselig skulle jeg lage musikk i forhold til et manus og en scene. Miljøet var mildt sagt stimulerende.

Teaterfolk er som andre fagfolk forskjellige med ulike meninger og behov. Det oppstår konflikter, og det svinger i motivasjon. Ikke minst kan privatlivet møte utfordringer siden de lever et liv med unormal arbeidstid og høye krav på jobb. Den enkelte må levere til medskuespilleres og publikums tilfredshet. I hver eneste forestilling.

– Det går ikke å sluntre unna. Det vet alle, sa Tore Johansen, – da må du finne deg en annen arena.

De forbereder seg gjennom til dels kjedelig øving og terping for å prestere i rollene. De øver og øver for å kunne møte publikum, kritikere og medskuespilleres spontane tilbakemeldinger når de entrer scenen på alvor. Noen pugger hver eneste replikk. Andre får større frihet til å improvisere.

– Der er vi forskjellige, forteller Gunnar Eiriksson. – Noen av oss liker å improvisere når vi vet hva regissøren vil. Andre trenger tryggheten i et detaljert manus.

De må stille på jobb. De kan ikke bare holde seg hjemme hvis de er syke. Det er mange historier om skuespillere som har hatt både beinbrudd og feber, men som likevel har stilt opp på scenen. Det har også skjedd at skuespillere har vært på St. Olavs Hospital og sydd i pausen, for så å komme tilbake til en litt forsinket andre akt.

Vi snakker om holdninger og mentalitet. Om selve grunnmuren i enhver organisasjon. Det starter med å forstå hva som kreves for å være profesjonell, og deretter gjøre det fullt og helt. Skuespillere er profesjonelle yrkesutøvere.

Teambygging

Når arbeidet med en forestilling skal begynne, samles alle som skal være med. Regissøren går gjennom konseptet, hva hensikten er og hva regissøren vil med stykket. Han eller hun peker ut en tydelig retning, slik at alle forstår målet med forestillingen.
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Gunnar Eiriksson (i midten) og Klaus Joacim Sonstad (til venstre) venner på og utenfor scenen. Foto: BERRE v/Jens Westbye.



– Dyktige regissører er særdeles gode til å kommunisere hva retningen skal være og hva de vil, sa Ivar Gafseth.

– Og så er de dyktig på å finne hvilken støtte og oppfølging den enkelte skuespiller trenger underveis», legger Gunnar Eiriksson til.

– Dere reiser vel en tur til utlandet da, for å spleise sammen teamet? spurte jeg.

– Nei, det har vi jo hverken tid eller penger til. Det holder mer enn nok med gammelmåten. Vi møtes på nærmeste pub og blir kjent over en øl eller to. Før musikalen Robin Hood, hvor jeg spilte Robin og Klaus Joacim Sonstad spilte Lille John, sa Klaus: «Ska vi værra kompisa på scenen, så må vi værra kompisa privat å.»

– Det vart vi, og det skaper en trygghet å kjenne bakgrunnen til hverandre.

Gunnar lo.

– Som ekstra bonus fikk jeg besøkt alle de fineste restaurantene i byen, takket være Klaus.

– Men alle øvinger og forberedelser går vel ikke like lett? undret jeg.

– Nei, selvfølgelig ikke. Men en merker ganske raskt på stemningen om gruppen har «funnet tonen.» Om stemningen ikke er som den bør være, tas det tak i dette slik at vi kjapt kommer på rett spor. Det kan for eksempel være at regissøren har vært for upresis med hensyn til retningen eller at noen tar større plass enn andre liker, svarte Gunnar.

Nok en gang dukker dette med den «rette stemningen» opp. Når det er så viktig på teateret, er det vel av betydning også på andre arbeidsplasser?

Primadonnaer

Alle har vi vel hørt om teaterets primadonnaer. De som hever seg litt over andre. Da jeg spurte om primadonnaene på teateret, sprikte svarene kraftig mellom den yngre skuespilleren og de eldre.

– Primadonnaene må tilpasse seg, sa unge Gunnar bestemt. – Ingen skuespiller er større enn forestillingen. Om noen går ut over sin rolle, vil det fort ødelegge helheten. Disse blir satt på plass. Det finnes en uskreven liste over skuespillere som kommer i denne kategorien, og derfor ikke er så attraktiv for en del regissører og teatersjefer.

De tre eldre skuespillerne ristet på hodet og var tydelig uenig med den yngre kollegaen.

– Det er primadonnaene som gjør teatrene gode, hevdet Ivar. – Dessuten lærte vi oss å handtere de største egoene ganske greit etter hvert.

– Jeg syntes det bare var artig, sa Tore, – for eksempel når et par dansere «hylskreik» og reiste hjem fordi de hadde fått litt kritikk. Det plaget slettes ikke meg.

– Det viktigste, la Erling til, – er at alle feier for egen dør og konsentrere seg om å levere selv og ikke være så opptatt av andre.

Til slutt var jeg spent på om de på teateret har noen rutiner/ seremonier for å få alle på tærne før en forestilling. Ifølge Gunnar kunne det variere fra teater til teater.

– Men ofte samler vi skuespillere oss i ring før hver forestilling og en sier dagens motto. Som for eksempel kan en si at dagens motto er «tempo.» Det at vi samles slik, gjør at vi alle sammen er klar til forestillingen. Det fungerer.

Alle som har eller har hatt en fot innom teater, poengterer det unike ved teaterlivet, men det er også mye som kan overføres til andre arbeidsplasser. Om jeg skal gi deg et råd på hva du bør ta med deg til din organisasjon, så er det samhandlingen, den rette stemningen, den effektive teambyggingen, arbeidsmoralen, forståelsen av alles bidrag, regissørens kommunisering av retning, det inspirerende miljøet og ikke minst de kjappe endringene i roller og relasjoner.

Alt handler om gleden ved å lykkes sammen med et felles prosjekt.


2. «SJEFEN» I RETTSSALEN – ET STUDIUM I RESPEKT OG STYRING

Etter 50 år foran tv’n med et utall av tv-serier fra amerikanske rettssaler som ballast, møtte jeg for første gang som meddommer i en virkelig straffesak. Tiltalte var i høyeste grad en gjenganger, og denne gang var det en rekke tilfeller av vold og trusler mot polititjenestemenn i tiltalen. «Jeg vet hvor du bor», hadde han aggressivt slengt ut til en politikvinne under en arrestasjon. Jeg skal innrømme at min sympati for den tiltalte var svært lav, og jeg var også urolig for at han skulle komme med skremmende trusler mot meg og den andre meddommeren underveis.
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Tingrettsdommer Eirik Lereim. Foto: Ola Vatn, Adresseavisen.



Jeg var også spent på dommeren, selveste «sjefen» i rettssalen. Hvordan ville han oppføre seg? Ville han være streng eller mild? Ovenfra og ned eller likeverdig? Ville han være på aktors eller forsvarers side?

I løpet av de neste dagene fikk jeg flere svar, men også noen nye spørsmål.

Dommeren Eirik Lereim og vi to meddommerne hadde vårt eget rom vis-à-vis rettssalen. Presis klokka ni gikk vi inn i rettssalen. Alle sto oppreist da vi kom inn, og satte seg først da dommeren satte seg. Vi skulle nå gjennom to dagers vitneavhør og aktors og forsvarers innlegg.

Den profilerte advokaten Christian Wiik representerte tiltalte. Tiltalte hadde blitt satt i varetekt for å sikre at han møtte opp, og det ble noen dueller mellom forsvarer og aktor om løslatelsen. Etter litt forpostfektinger ga dommeren etter en konferanse med oss meddommere forsvarer rett i forhold til løslatelse.

Tiltalte hadde en lang, lang cv med mange og lange fengselsopphold. Han hadde vært rusavhengig fra elleveårsalderen, tatt overdose hele femti ganger, sittet mange år i fengsel og hatt flere lengre opphold på isolat. I tillegg hadde han alvorlige sykdommer, måttet amputere en hånd, hatt en rekke sykehusopphold, vært gjennom mange forsøk på å bli rusfri, mistet sin eneste sønn i 2018 og hadde en mildt sagt tvilsom vennekrets. At han fremdeles levde, var en prestasjon. Dommeren viste stor forståelse, og la ikke skjul på at samfunnet ikke hadde vært nok til hjelp.

Dag én gikk. I alle pauser diskuterte dommer Lereim ulike sider ved saken med oss meddommere. Da dagen var over, var vi spente på om tiltalte ville dukke opp neste dag.

Klokka ni var han ikke kommet. Det føltes som et lite tap både for forsvarer Wiik og oss dommere. Sju minutter senere gikk døra opp og tiltalte kom rolig inn og fant plassen sin Stemningen i salen ble merkbar annerledes, og jeg kunne ane et lite smil på munnen til alle, unntatt aktor.

Denne dagen gikk med flere vitneavhør og ble avsluttet med prosedyrer. Det var en uventet god og behagelig stemning i salen, til tross for at det var en alvorlig sak. Til og med tiltalte viste en mer åpen og lettere holdning. Han tilførte oss i tillegg nyttig informasjon, noe han hadde nektet dagen i forveien.

På slutten av dagen trakk vi dommere oss tilbake for å diskutere tiltalepunktene. Da fikk uttrykket om «respekt oppnås gjennom å lytte, ikke snakke» mening. Dommer Lereim lyttet til og vurderte nøye innspillene fra oss meddommere. Tiltalte endte med en relativt lang straff, men ikke så lang som det aktor prosederte.

Den tredje dagen møtte vi for å gå gjennom rettsdokumentet/domsavsigelsen og signere denne. Da viste dommeren oss en håndskrevet lapp han hadde fått, hvor tiltalte takket ham for at han hadde gitt ham en fair og rettferdig behandling i rettssalen. Det var en overraskende, men velfortjent hilsen.

Dommer Lereim ledet rettsforhandlingene på en særdeles overbevisende måte. Han viste respekt, tok smarte valg, oppfordret til en konstruktiv dialog. Ikke minst praktiserte han det «å bry seg.» Resultatet ble en effektiv fremdrift og ikke minst en konstruktiv og behagelig stemning. Så får vi inderlig håpe at tiltalte får hjelp til å dra nytte av dommerens håndsrekning.

Selv satt jeg igjen med noen spørsmål jeg gjerne skulle ha stilt dommeren. Jeg ville finne ut om hans valg og adferd var en del av en bevisst strategi, eller om det bare var hans normale oppførsel overfor andre mennesker. For han var ikke sjefete, men utviste noe jeg vil bedømme som forbilledlig ledelse. Om en stiller seg åpen for inntrykk og undring, lærer man ofte der man minst venter det, og Lereim kunne man definitivt lære av.

Derfor troppet jeg opp i Trondheim tingrett for å få svar på mine spørsmål. Eirik Lereim tok mot meg på kontoret. Utover pulten hans var det spredd så mange gule post-it-lapper at det så ut som en moltemyr. På lappene var alle momenter han skulle ta hensyn til i dommen i en privatrettslig sak der han skulle gjøre ferdig dommen i løpet av noen dager. Han bød meg på kaffe og tok seg god tid til å forklare meg om ulike typer rettssaker og ulike utfordringer for dommerne.

– I en rettssak er det som regel sterk polarisering. Det betyr at det er motsatte synspunkter og partene har ulike ønsker om utfall av dommen. I straffesaker er det i utgangspunktet bare én part som har risiko, nemlig den tiltalte. Som dommere er vårt fokus å få frem all nødvendig informasjon for å kunne avsi en dom. Vi må opprette en balanse gjennom å gi lik taletid og like mulighet til å få belyst saken. Det kreves at vi er svært godt forberedt, og vi har en plikt til å lytte fordomsfritt. Svært mange, opp imot 90 % av dem som står tiltalt blir senere funnet skyldig. Med et slikt statistisk utgangspunkt er det viktig å være klar på at alle er uskyldige idet rettsaken starter. Så må noen andre overbevise oss om at tiltalte er skyldig. Vi må være ydmyke og lytte. Målet er også å bli ferdig innenfor estimert tid, uten at det går utover trygghet og tillit. Vi kan ikke ha noen skjult agenda og må være åpne for endringer underveis og foreta nye vurderinger etter behov.

Dommeren tok en slurk av kaffekoppen før han fortsatte.

– I straffesaker har vi plikt til å få frem all informasjon som er nødvendig. Om det for eksempel i en sak viser seg at blod som er funnet på åstedet ikke er analysert, må vi si stopp, og beordre at det sendes til analyse, selv om det er vitner og tekniske bevis som taler for at tiltalte er skyldig. I private saker er det opp til partene å skaffe frem informasjon, og der må beslutninger tas på bakgrunn av hva en tror er mest sannsynlig hendelsesforløp. Dette er sjansen de har til å gi oss informasjon som taler til beste for deres sak.

Jeg forsto at det stilles betydelige krav til både egenskaper og ferdigheter for å handtere en rettssak på beste måte, og spurte Lereim om hvilke egenskaper og ferdigheter som er viktig.

– Det er viktig å være besluttsom. Vingling skaper utrygghet. Det verste som skjer, er at dommeren vingler, slik at en av partene overtar roret i rettssalen, svarte Lereim og smilte.

– Det skjer at det ryker og fyker i rettssalen, og dommeren må sitte i den, uansett stemning. Konklusjon må treffes uansett. Folk som møter i rettsvesenet i privatrettslige saker, er i en form for krise. Når en konflikt har gått så langt at andre må konkludere, er det nesten umulig å legge fra seg følelser. Vi dommere må ha empati og forstå hvordan andre oppfatter oss i rollen, og at det er vanskelig for dem å opptre saklig og avslappet.

Han lente seg bakover og tok en ny slurk av kaffen.

– Som dommer er det en stor styrke å ha erfaring som aktor og/eller forsvarer. Da vet en hvordan partene tenker. Og de som rekrutteres, har som regel den bakgrunnen.

Siden vi var inne på rekruttering til dommerstillinger, spurte jeg ham om dette. Svaret var både kort og litt uventet.

– Karakterene fra jusstudiet følger deg hele livet, men det er i første rekke den yrkeserfaring man har, som påvirker muligheten for å bli dommer.

Mens jeg lyttet til Lereim, undret jeg på om den enkelte dommer utvikler seg selv gjennom erfaring, eller om det finnes noen bevisst utvikling av ferdigheter i tingretten.

– Etter at jeg fikk dommerstillingen har det vært en kontinuerlig læringsprosess. Samlinger to ganger i året med psykologer for å lære om meg selv som leder. Ellers er det kollegaveiledning, lære ved å observere kolleger i rettssalen og mange faglige diskusjoner i kollegiet. Læring må aldri stoppe. Det finnes ingen fasit. En må ta ansvar for egen utvikling. En av våre største utfordringer er at vi lett blir for avhengig av dataskjermer. På en måte er det effektivt å ha dokumenter på dataskjermer, men om de i salen taper kampen med skjermene om oppmerksomheten, mister fort dommeren nærkontakten med aktørene. Tryggheten og tilliten får en rask nedtur. Ikke bra.

Når en snakker om ledere og ledelse, så faller en lett inn på verdier og menneskesyn, og også i mitt møte med Lereim var det naturlig å høre nærmere om dette.

– I bunnen må det ligge et verdigrunnlag. Et menneskesyn. En hendelse som har betydd mye for meg som dommer og medmenneske var en opplevelse jeg hadde i ni–tiårsalderen sammen med min far. Min far var lege og leder av akutten på St. Olav i mange år, så han var en kjent person for mange i Trondheim. Vi gikk en dag over Leuthenhaven i Trondheim og de som vi omtalte som byens «fylliker», oppholdt seg på den tiden der. De som var lavest på rangstigen. Hei, Inggard, kom hit, ropte en av dem. Min far gikk rett bort til dem med meg på slep. Han kjente hver og en av dem på fornavn etter de mange besøk de hadde hatt på akutten. De var raskt på bølgelengde. Mens vi sto der, kom en finere frue glidende forbi. Hun så åpenlyst nedlatende på oss, og ristet oppgitt på hodet til far. Jeg syntes det hele var pinlig, men far fortsatte samtalen, uten å bry seg. Den fortonte seg som en prat blant gamle venner. Episoden har festet seg, og jeg forsto med årene betydningen av hverken å se ned på andre eller gjøre forskjell på folk.

Etter som jeg før rettsakene var oppmerksom på at jeg hadde så sterk antipati i forhold til tiltalte, var jeg spent på om i hvor stor grad antipati og sympati påvirker ham som dommer og dermed selve dommene.

– Vi kan ha empati og forståelse underveis, men vi må likevel være 100 % bevisst på at når vi tar beslutninger, er det uten følelser. Det må ikke være preget av sympatier eller antipatier. Vi må forholde oss til fakta og objektive vurderinger svarte Lereim bestemt.

Det er mange rettssaker, og det er mange dommere. Det er vel grunn til å tro at også dommere har ulike sterke og svake sider.

– Hvordan tildeles sakene blant dere? spurte jeg Lereim.

– Vi er også her på huset avhengig av hverandre for å fylle den samfunnsrolle vi er bedt om å ta. Det er sorenskriveren som tildeler sakene, og han kjenner nok den enkelte dommers stil og personlige egenskaper godt. Så han vet nok rimelig godt hvem han skal bruke i den enkelte sak.

Jeg reiste meg og takket for at han hadde satt av tid til meg og mine spørsmål. Det er slettes ingen selvfølge i dagens arbeidsliv at ledere er så positive til å bruke tid på andre. Jeg tenkte derfor at jeg måtte finne ut litt mer av hvordan samspillet fungerer. Ettersom Lereim selv nevnte sorenskriveren var neste kontakt ganske naturlig å ta.

Sorenskriveren, Leif Otto Østerbø, fikk jeg tak i på telefonen, og han trengte ikke mange stikkord.

– Eirik Lereim er en forstandig kar som kan det å omgås mennesker. Vi har i det hele tatt et godt kollegium som har utviklet seg kraftig de senere år på en positiv måte. Så den beskrivelsen du har gitt av Lereim i rettssalen, kan beskrive også mange av våre andre kolleger.

Vi har to fokusområder:

1. Vi skal opptre slik at alle aktører får tillit til domstolen.

2. Vi skal bli enda flinkere til å styre sakene. Vi skal sitte i førersetet.

Det med å sitte i førersetet ble litt ullent for meg, så jeg ba Østerbø forklare meg hva han mente med det.

– Hvis vi mister kontrollen, overtar en av partene. Forsvarer eller aktor. Gjerne den minst konstruktive. Det er meget uheldig.

Det var ikke vanskelig å forstå, men jeg ville høre nærmere om hvordan de utvikler seg i domstolen. Spesielt i forhold til de punktene han nevnte.

– Vi har et stort fokus på å utvikle oss på de to punktene over. Vi har brukt eksterne i stor grad for å gi oss påfyll. I høst starter vi opp med videoopptak fra rettssaker som benyttes av dommeren selv sammen med ekstern coach. Ellers er det etablert en delingskultur. Vi lærer av, og gir tips og råd til hverandre. Vi er et lag. Vi skal ikke være en gruppe jurister som opptrer en og en etter eget hode.

Jeg takket Østerbø for praten og fikk bekreftet at Trondheim tingrett ikke bare er opptatt av jus, men i høyeste grad av å utvikle menneskene i organisasjonen.

– Selv takk, svarte Østerbø, – fint at du har lagt merke til det vi hver dag prøver å gjøre. Om du opplever det motsatte i fremtiden, vil jeg ha en klar beskjed.

I juni 2019 var jeg nok en gang i en rettssal. Denne gangen var jeg meddommer i en sak med en svært ulykkelig promillekjører og en relativ fersk dommer og aktor. Den tiltalte møtte i fullstendig mental ubalanse, uten forsvarer. Dommeren jobbet akkurat som Lereim med å få tillit fra aktørene, og i mangel på forsvarer i retten bisto han tiltalte slik at alle relevante opplysninger kom på plass. Forskjellen var mangelen på autoritet, så han styrte ikke prosessen på en like elegant måte som Lereim. Men med noen år på baken og tingrettens utviklingsprosesser som støtte, vil han også sikkert bli en utmerket leder i rettssalen.

Hva som er god ledelse og ikke, er ikke en enkel diskusjon. En kan vel likevel trekke ut en del elementer fra mitt møte med dommer Lereim som er overførbar til de fleste andre virksomheter. Å vise respekt, å skape tillit, å skape en god stemning. Å forstå rollen og hva den krever, å være besluttsom, å være forberedt, å søke informasjon. Ikke gjøre forskjell på folk, stadig være i utvikling som leder, gjøre smarte valg er noe av det jeg husker best fra Eirik Lereim.

Og dette er vel noe som vil fungere i de fleste organisasjoner?

OPS/images/img_028.jpg





OPS/images/img_024.jpg





OPS/images/logo.jpg





OPS/images/cover.jpg
JAKTEN PA STEMNINGEN,
SAMHOLDET OG SAMARBEIDET

Bjorn Nervik
Bjorn Erik Brandsater Helgeland

lelelelelelele





OPS/images/img_010.jpg





OPS/images/img_018.jpg





OPS/images/img_010a.jpg





