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sier pandemien har endret synet  
på jobben og at de er mer takknemlig  
for at jeg har en jobb 

stiller seg negative eller svært  
negative til en utvikling der nærmeste 
leder i større grad utøver ledelse  
via fjernledelse

mener autonomi (selvbestemmelse) 
og fleksibilitet er viktig eller svært 
viktig for at de skal utføre en god 
jobb og oppleve mestring

 44% 

medarbeidere har opplevd økt 
fleksibilitet under pandemien

2500 arbeidstakere og 525 ledere i norske virksomheter har svart på spørsmål om arbeidsliv og helse, denne gangen med et særskilt fokus 
på den nye arbeidshverdagen. Undersøkelsene er gjennomført i samarbeid med Norstat. Jobbhelseundersøkelsen er en representativ 
undersøkelse. Det er ikke forskning, men en god temperaturmåler på hvilke erfaringer ledere og medarbeidere har tatt med seg gjennom 

pandemien og hva de ser som muligheter, begrensninger eller utfordringer i en ny arbeidshverdag.
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76 %

mener pandemien har  
svekket fellesskaps- 
følelsen på arbeidsplassen

svarer at nærmeste leder 
er god eller svært god på 
å bygge teamfølelse

42 %

46 %

4 av 10
54 %
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Pandemien har endret våre liv, vår arbeids-
hverdag og våre organisasjoner. Omstillings-
evne er ikke lenger et konkurransefortrinn, 
men en nødvendighet. «Den nye arbeidshver-
dagen» er blitt et begrep, men foreløpig med 
et ubestemmelig innhold. 

Hvordan vil den nye arbeidshverdagen påvirke 
oss? Det mangler ikke på medieoppslag som 
setter søkelyset på dette fra et arbeidstaker-
perspektiv. Skal vi oppnå en helhetlig forståelse 
av hvordan endringene slår ut på sikt, må vi 
imidlertid også se på konsekvenser på 
organisasjonsnivå. Trolig er det for få ledere 
som ser dette. En av fire ledere forventer at de 
må endre lederstil etter pandemien viser vår 
undersøkelse. Som du vil se i rapporten, våre 
eksperter mener tallet burde vært fire av fire, 
endringene vi har vært gjennom tatt i betrakt-
ning. En av fire ledere ser behov for å tilpasse 

Kjære leser
HMS-arbeidet til en ny arbeidshverdag, blant 
annet grunnet økte utfordringer knyttet til 
mindre skille mellom jobb- og privatliv, økt 
arbeidspress og dårligere kommunikasjonsflyt.  

Vi vet at et bærekraftig arbeidsmiljø bidrar til 
økt effektivitet og produktivitet. Derfor er det 
viktig at vi forstår hvordan virksomheter kan 
møte de nye problemstillingene og mulig- 
hetene som melder seg best mulig. Med 
utgangspunkt i Jobbhelseundersøkelsen 
gjennomført blant 2500 arbeidstakere og  
500 ledere i henholdsvis Sverige og Norge, 
kommer våre eksperter med råd. Vårt ut-
gangspunkt er en helhetlig tilnærming som 
kan bidra til økt produktivitet og til å redusere 
virksomhetens produksjonsbortfall. 

Jeg håper Jobbhelserapporten gir deg økt 
innsikt i hvordan du og din virksomhet kan 
møte den nye normalen best mulig. 

Beste hilsen,

Max van Eijk

Administrerende direktør 
Avonova
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En ny, tillitsbasert 
lederhverdag 
Ser man seg tilbake, vil de flestes jobbhverdag se ganske 

annerledes ut nå enn hva den gjorde for et par år siden. 

Fra mange hold blir det snakket om en «ny normal», etter 

at vi har taklet koronakrisen med nye arbeidsmåter og 

mer arbeid hjemmefra.

Å gå tilbake til slik det var før er det få som tror 
på. Det store spørsmålet for mange ledere er 
hva nå?

Organisasjonspsykolog i Avonova, Andreas 
Kolstø, mener at altfor mange begynner i feil 
ende når de går rett på å bestemme hvor 
mange dager i uken – om noen – folk skal  
kunne arbeide hjemmefra. I stedet råder han 
ledere til å anerkjenne at organisasjonen har 
håndtert en krise og nå er i en overgangsfase, 
og begynne med å stille seg selv følgende 
spørsmål: Hva skal man oppnå?

– Involver, snakk om og skap felles forståelse 
for retning og mål først. Deretter kan dere 
snakke om hvordan målsettingene best kan 
nås og legge til rette for det, sier Kolstø. 

Alltid forvent endring

At det er blitt en vurdering på flere arbeids-
plasser hvorvidt man oppholder seg på 

Forventer du at du som leder må 
endre lederstil/-adferd i etterkant 

av pandemien for å bli vurdert  
som en god leder?

58 %
Nei

17 %
Vet ikke

25 %
Ja
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hjemmekontor eller «vanlig» kontor, er én av 
mange måter hverdagen har endret seg på i 
løpet av pandemien. Til tross for de store 
endringene, svarer kun én av fire ledere i 
Jobbhelseundersøkelsen at de forventer å 
måtte endre lederstil i etterkant av pandemien 
for å bli vurdert som en god leder. 

– Endring er en del av hverdagen. Derfor bør 
man alltid vurdere egen lederstil og kontinuerlig 
jobbe med å forbedre den, særlig når forholdene  
er så drastisk endret som nå. Fire av fire burde 
egentlig svart ja hvis man tar i betraktning tiden 
vi har vært gjennom, sier Kolstø.

Selv om noe som kan synes som en litt lav 
andel ledere forventer at de må endre leder- 
adferd for å bli vurdert som gode ledere, kan 
tall fra Jobbhelseundersøkelsen likevel tyde på 
at ledere opplever flere endringer i lederstil 
som relevante. Hele 56 prosent av de spurte 
mener at det er relevant i større grad å styrke 
teamfølelsen og samarbeidet. 

ANDREAS KOLSTØ  
jobber som organisasjons-
psykolog med målrettet 
endring av individer, grupper 
og organisasjoner. Han søker 
praktiske løsninger forankret i 
erfaring og fag og kjenner 
betydningen av balanse, 
som balanse mellom relasjon 
og målrettethet, krav og 
ressurser, psykologisk  
trygghet og klare for- 
ventninger.



Hvilke av følgende endringer opplever du mest  
relevante (krav til endret lederstil/-adferd)?

I større grad være en visjonær og inspirerende 
leder som tydelig og hyppigere  

kommuniserer visjon og mål

I større grad være en som legger til rette for 
sosial støtte og sosialt samvær i gruppen 

I større grad skape tydelige rammer og strukturer

Digital ledelse

I større grad være en leder som ser individet, 
prioriterer én-til-én-møtepunkter og  

utvikling av individen

Være komfortabel med mindre kontroll med 
medarbeidere/utvise økt tillit 

I større grad styrke teamfølelsen og samarbeidet 56 %

39 %

39 %

44 %

Ingen av delene 4 %

28 %

35 %

 26 %
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Kolstø mener ledere alltid bør justere sin 
lederstil fordi betingelsene og omstendig- 
hetene er i endring. Arbeidsgivers rolle var for 
eksempel svært annerledes i pandemiens 
utbrudd enn hva den er i dag.

– I begynnelsen av pandemien var det en 
opplevelse av krise, og da ble ledelse veldig 
viktig. Nå har folk opplevd å få autonomi og at 
det fungerer, og da opplever kanskje mange 
ledere at rollen deres er blitt mindre klart 
definert, sier Kolstø.

Tillitsbasert ledelse

Kolstø mener at en hybrid arbeidshverdag, der 
medarbeidere veksler mellom hvor de arbeider 
fra, blir lettere lagt til rette for gjennom 
tillitsbasert ledelse. Dermed ikke sagt at 
lederens rolle er udefinert – snarere tvert imot.

– Tillitsbasert ledelse handler ikke om at man 
bare skal gi folk frie tøyler. Det handler om å 
etablere tydelige mål og grenser, men å gi 
medarbeiderne større frihet til å velge hvordan 
oppgavene skal løses. Lederen skal fremdeles 
være synlig, men i større grad for å gi retning 
og avklare forventninger, tilby hjelp og støtte, 
følge opp hvorvidt det leveres i henhold til 
forventningene og jobbe med forbedring. 

35 %
29 %

19 %

41 %

Økt arbeidspress Ingen av delene Mindre og dårligere 
kommunikasjonsflyt i 

organisasjonen 

Mindre skille mellom jobb 
og privatliv 

– Når man uttrykker mistillit, som når  
man faller for fristelsen å sjekke om medar-
beideren sitter foran datamaskinen eller er 
opptatt av når en oppgave ble gjort, så 
undergraver man engasjement og initiativ, 
forklarer Kolstø og gir et eksempel:

– Tillitsbasert ledelse kan handle om at noen 
får lov til å holde av tid til det de selv har 
behov for. Noen trenger tid til forberedelse, 
mens andre trenger muligheten til å jobbe 
hjemmefra iblant. Dette handler egentlig om 
å få både i pose og sekk: Bedriften får 
dekket sine behov, og tar samtidig hensyn til 
medarbeidernes behov og ønsker. Antakelig 
blir også resultatet best slik.

Tydelige forventninger

I Jobbhelseundersøkelsen kommer det frem 
av 35 prosent av lederne forventer at mindre 
skille mellom jobb og fritid vil være en av 
risikoene for egen organisasjon i fremtidens 
arbeidsliv. I hvilken grad er det opp til 
ledelsen å sørge for denne balansen, og 
hvor mye av ansvaret hviler på den enkelte?

– Noe vi vet folk trenger, er transparens og 
forutsigbarhet. Det innebærer å vite hva 
man måles på og hva som ligger til grunn 

Når vi snakker om fremtidens arbeidsliv (etter pandemien), hvilke endringer 
i risiko forventer du vil prege egen organisasjon?
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for vurderingen. Den nye ledelsen i en hybrid 
hverdag må handle om å sette tydelige og 
avklarte forventninger om hva den enkelte skal 
bidra med, også når det gjelder teamfølelse, 
sier Kolstø, som mener at tydelige forventninger 
er en sentral del av tillitsbasert ledelse. 

Kolstø mener det finnes grep som ledere kan 
ta som bidrar til at medarbeidere i større grad 
opplever et sunt skille mellom jobb og fritid. 

– En del handler selvsagt om enkle ting som 
når på dagen man setter møtene og når man 
selv sender e-post, men i det store bildet er 
det mest sentrale at lederne anerkjenner og 
snakker om at et skille mellom jobb og privatliv 
er ønsket og viktig og at det legges til rette for 
det, sier Kolstø. 

Man kommer langt med gode  
begrunnelser

Jobbhelseundersøkelsen gir et bilde av i 
hvilken grad det danner seg en oppfatning av 
«urettferdighet» på grunnlag av at det gis 
ulike muligheter, for eksempel til å ha hjemme-
kontor. Tre av ti arbeidstakere er enig i 
påstanden om at arbeidsmarkedet blir 

31%15 %26 % 17 % 12 %

I liten grad Verken eller I svært liten 
grad

I stor grad I svært stor 
grad

I hvilken grad opplever du at arbeidsmarkedet blir mer  
urettferdig ved at enkelte kan arbeide hjemmefra, mens andre 

må være fysisk til stede på arbeidsplassen?

urettferdig av at noen kan arbeide på hjemme-
kontor, andre ikke. Fire av ti er ikke enige.

– Mange opplever at store endringer er tredd 
ned over hodet på dem og at de ikke har vært 
med på avgjørelsen. Det skaper mye grums og 
motvilje. Der folk får sagt sin mening og 
mottar begrunnelser, opplever de å bli lyttet til 
og at innspillet blir tatt med i vurderingen. Selv 
om resultatet ikke blir som ønsket, forstår de 
hvorfor, forklarer Kolstø.

Han argumenterer for at opplevelsen av 
urettferdighet oppstår når noen føler at andre 
får fordeler man ikke forstår. Særlig i en tid der 
endringer i arbeidshverdagen er noe man må 
forvente kommer på løpende bånd, er det  
lurt å være bevisst verdien av å besvare 
spørsmålet om hvorfor. 

– I tillitsbasert ledelse er ordet «hvorfor» helt 
sentralt. Når tvang anvendes, trekker folk seg 
unna. Når de kan bli med frivillig og blir 
forklart hvorfor, er det lettere å bli med. Så 
lenge ting er godt begrunnet vil folk akseptere 
ganske mye av begrensninger og endringer, 
avslutter Kolstø.



Fem råd for deg som ser behovet for å lede mer tillitsbasert

1. Bruk mer tid på å skape en felles forståelse for hensikt, 

strategi og overordnede mål gjennom åpen dialog: «Hvorfor 

skal vi gjøre dette?»

2. Ikke omgå virkeligheten: Vær tydelig på de krav og 

forutsetninger man må handle innenfor, men vektlegg at  

slike rammebetingelser skaper handlingsrom. 

3. Anerkjenn individene og avklar forventninger til den enkelte. 

Tilpass lederstilen og utnytt forskjeller som en styrke.

4. Bruk mindre tid på hvordan oppgavene løses, men kommuniser 

regelmessig og forutsigbart for å høre om hva som er viktig 

for tiden og for å tilby hjelp (tjenesteytende ledelse).

5. Følg opp resultater og leveranser sammen og forutsigbart 

opp mot forventninger som er avklart på forhånd. Aksepter 

og bruk avvik som en læringsmulighet (ikke for å «ta»  

individer, men snarere for å «ta dem imot»).

Hva er tillitsbasert ledelse?

Tillitsbasert ledelse vektlegger mindre 
detalj- og regelstyring, kontroll og  
formalisme, og mer styring gjennom dialog 
og involvering om overordnede mål og 
hensikter samt enighet om klare forventninger 
til hva som skal leveres og oppnås. Hvor og 
hvordan oppgavene løses, anses i mindre 
grad som et ledelsesanliggende. 
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Ny arbeidshverdag  
og nytt risikobilde
En av fire ledere svarer at de ser stort eller svært stort  

behov for å tilpasse HMS-arbeidet til en ny arbeidshverdag 

etter pandemien. Jobbhelseundersøkelsen viser at det særlig 

er ledere i større virksomheter med 100 eller flere ansatte 

som opplever at organiseringen av arbeidet må justeres. 

Umiddelbart kan dette virke som en høy andel, 
men fagsjef innen HMS og yrkeshygieniker 
Geir Helge Solevåg i Avonova er overrasket 
over at andelen ikke er høyere.

– I lys av at vi har vært gjennom en pandemi, 
virker én av fire snarere lavt enn høyt. Vi 
erfarer at svært mange ledere nå stiller seg 
spørsmål om hvordan de skal organisere 
arbeidet fremover. Mange ledere ser at vi ikke 
går tilbake til arbeidslivet slik det var, men de 
er usikre på hva et nytt arbeidsmønster 
bringer med seg, sier Solevåg.

Det som ikke kommer overraskende på ham er 
resultater som viser at det er en stor overvekt 
av ledere i større virksomheter sammenlignet 
med ledere i mindre virksomheter som ser 
behov for å gjøre HMS-tilpasninger. Han tror 
dette henger sammen med at små og mellom-
store bedrifter gjerne er vant til å gjøre 



Når vi snakker om fremtidens arbeidsliv  
(etter pandemien), hvilke endringer i risiko forventer 

du vil prege egen organisasjon?

mindre skille mellom jobb og privatliv

økt arbeidspress

mindre og dårligere kommunikasjonsflyt

35 % 

29 %

19 %
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justeringer ut fra stadig skiftende forutsetnin-
ger og at endringer kan gjennomføres med 
færre formelle prosesser i mindre virksomheter 
enn i større. Dermed blir det også enklere å 
håndtere utfordringer som oppstår der og da. 

Nye usikkerhet

For Solevåg er det viktig å understreke at  
nye utfordringer og risikomomenter ikke 
nødvendigvis betyr at man skal gjøre så store 
endringer i ledelse og organisering av selve 
HMS-arbeidet. Gode HMS-vurderinger må ta 
utgangspunkt i den arbeidshverdagen man 
står i til enhver tid, og arbeidet må risikostyres 
deretter, mener han. 

– Et nytt bilde av utfordringer og risiko kan 
oftest belyses godt ved å revidere og eventuelt 
utvide eksisterende vurderinger fremfor 
gjennom etablering av helt nye vurderinger. 
Det handler altså ikke om en annen tilnærming 
til farene i arbeidsmiljøet enn før, men om å 

Risikovurderingen  
bør skje med god  
involvering av arbeids-
takere, eksempelvis  
via verneombudet, i 
stedet for å gjøres  
som antakelser fra  
et lederperspektiv
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GEIR HELGE SOLEVÅG 
er sertifisert yrkeshygi-
eniker og fagsjef for HMS 
og yrkeshygiene i 
Avonova Helse. Solevåg 
er spesielt opptatt av 
hvordan bedrifter jobber 
for å identifisere og 
risikostyre farer i arbeidet 
som kan føre til sykdom 
på lengre og kortere sikt. 

INGUNN TIDEMANN  
er seniorrådgiver i 
Avonova Stor Oslo. Her 
arbeider hun i fagteam 
som håndterer psykoso-
siale utfordringer blant 
annet knyttet til kriser, 
samhandling, rus og 
avhengighet. 

sikre at de blir løpende inkludert i vurderingene, 
nettopp for å kunne styre arbeidet slik at de 
negative konsekvensene blir så små som mulig 
både for den enkelte arbeidstaker og for driften, 
sier han. 

Når ledere blir spurt om hvilke endringer i frem- 
tidens arbeidsliv (etter pandemien) de forventer vil 
prege egen organisasjon, er det mindre skille 
mellom jobb og privatliv, økt arbeidspress og 
mindre og dårligere kommunikasjon flest frem- 
hever som endringer de tror kommer til å prege 
virksomheten. 

For ledere som nå er usikre, har Solevåg et tydelig 
råd: Bruk risikovurderinger til å få bedre kjennskap 
og oversikt over hva som kan skje i nær og fjern 
fremtid, og bruk gjerne bedriftshelsetjenesten som 
en prosessveileder og HMS-faglig støttespiller. Han 
fremhever betydningen av at arbeidet skjer med 
god involvering av arbeidstakere, eksempelvis via 
verneombudet, i stedet for å gjøre egne antakelser 
fra et lederperspektiv. En god og åpen dialog om 
forholdene på arbeidsplassen kan ofte åpne opp 
for gode og enkle tiltak som ikke bare kommer 
arbeidstakerne til gode, men som også gir seg 
utslag i bedre økonomi for bedriften (lavere 
fravær, mindre turnover, mer samarbeid og bedre 
arbeidsflyt). Han minner også om at mange 
bransjeforeninger for arbeidsgivere utarbeider 
kartleggingsverktøy som medlemsvirksomheter 
kan dra god nytte av. 

Ta stilling til hva som er akseptabelt

Når farer og utfordringer er kartlagt, er det 
ledelsens ansvar å vurdere hva som er akseptable 
konsekvenser og å konkretisere tiltak som reduserer 
risikoen til et forsvarlig nivå. Med tanke på økt 
arbeidspress er det for eksempel naturlig for 
virksomhetene å spørre seg ikke bare hvordan 
arbeidspresset eventuelt kan reduseres, men også 
hvilke ressurser og støtte man kan yte for at 
presset blir håndterlig. 

En god vurdering av risikobildet er nødvendig for 
at man skal kunne definere og iverksette hensikts-
messige tiltak. Det vil si tiltak som legger til rette 
for at arbeidet kan utføres på en trygg måte, og 
aller helst slik at arbeidet blir helsefremmende. 
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Risikovurdering – slik går du frem
Etter en kartlegging skal det gjennomføres en 
vurdering av de enkelte situasjonene som er 
identifisert. Prosessen handler om å forutse 
potensielle fremtidige tap.

Still følgende spørsmål når du tar utgangs-
punkt i en situasjon:

• Hva kan skje?

• Hvilke skader oppstår om det skjer?

• Hvor sannsynlig er det at det skjer?

Med bakgrunn i disse spørsmålene vurderer du 
risikoen.

Ikke vent med å adressere rus-  
eller spilleproblematikk

En ny hverdag med mindre struktur har  
vært utfordrende for mange, og vi vet at 
opplevelsen av stress har økt. Forskning 
publisert i Journal of General International 
Medicine viser at stress øker sannsynligheten 
for misbruk, og at de som drikker mye fra før 
gjerne er de som drikker mer når stresset øker. 

Ifølge Jobbhelseundersøkelsen er det få ledere 
som oppgir at de har vært bekymret for rus- 
og spillevaner hos sine medarbeidere under 
pandemien. Men 13 prosent gir tilbakemelding 
om at de kjenner til rusproblematikk hos én 

eller flere av sine medarbeidere. 17 prosent har 
adressert disse temaene overfor én eller flere 
medarbeidere før pandemien. 

– Vi har sett en økning i antall henvendelser 
knyttet til rus- og avhengighetsutfordringer 
under pandemien. I all hovedsak har det 
handlet om at ansatte har vært ruspåvirket på 
Teams, sier seniorrådgiver Ingunn Tidemann 
hos Avonova. 

Tidemann forteller at mange, både ledere  
og kolleger, synes det er vanskelig å ta tak i 
rus- eller spilleutfordringer. Det har gjerne 
sammenheng med at de er engstelige for at 
de ikke har rett i sine antakelser eller at de skal 
skape konflikt og emosjonelle utbrudd. Ifølge 
undersøkelsen er det 44 prosent av lederne 
som i stor eller noen grad har verktøy i 
virksomheten til å adressere rusproblematikk. 
Det er ifølge Tidemann bekymringsfullt at ikke 
en større andel har disse verktøyene. Hun 
minner om at det er hjelp å få og at både 
Akan, bedriftshelsetjenesten og fastleger  
har kompetanse på feltet. 

Adresser bekymringene dine

Ikke vent med å si ifra om dine bekymringer.  
Å være bekymret for egne medarbeidere og å 
formidle denne bekymringen handler om å bry 
seg og om å vise omsorg. Første bud er å våge 
å si ifra. Ikke still diagnose, men vær ærlig på 
det du observerer.



1. Vær tydelig når du adresserer 

problemet. Uklarhet er egnet for 

å skape forvirring. Du kan for 

eksempel innlede med at «Noe 

har endret seg» eller «Jeg er 

bekymret for deg». Da skaper  

du en åpning. 

2. Legg vekt på at du vil din medar-

beider vel. Det gjør det enklere å 

ta imot budskapet. 

3. Forbered deg på reaksjoner. De 

fleste som er over i et avhengig-

hetsmønster er mestre i å 

bortforklare eller bagatellisere, 

også overfor seg selv. 

4. Våger du å si ifra, kan det bidra  

til at vedkommende forstår at folk 

rundt registrerer misbruket. Still 

krav til leveranse og eventuelt 

oppmøte. Det kan føre til innsikt 

for behovet for endret adferd. 

5. Er du usikker – gi uttrykk for det. 

«Det kan være jeg tar feil, men 

jeg opplever at du ikke har det 

bra» eller «Er det noe jeg kan 

bidra med?» blir sjelden feil. 

6. Ikke forvent umiddelbart svar.  

Gi medarbeideren tid til å reflek-

tere gjennom å si for eksempel 

«Tenk deg om, så snakker vi igjen 

om noen dager». 

Adresser bekymringene dine
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Ergonomi er tilbake  
på lederagendaen

Det er særlig blant de yngre arbeidstakerne at 
hjemmekontoret er lite tilrettelagt (45 prosent). 
Blant de over 50 år er det 42 prosent som 
mener arbeidsplassen hjemme er godt eller 
svært godt tilpasset, mens andelen for 
arbeidstakere under ett er 38 prosent. 

– Utforming og tilpasning av arbeidsplassen er 
en helt grunnleggende faktor i det systematiske 
arbeidsmiljøarbeidet. Når hjemmekontoret går 
fra å være midlertidig til å bli en mer varig 
løsning, betyr det også at kravet til hvordan 
arbeidet organiseres må forflyttes til hjemmet, 
sier Anna Bladini, nasjonal prosessleder for 
ergonomi og fysioterapi i Avonova. Hun mener 
det ligger innenfor ansvaret arbeidsgiver har 
for å kartlegge risiko. 

Bladini erfarer at mange arbeidsgivere nå 
etterspør råd og kunnskap om ergonomi og 
hvordan de kan bidra til en trygg og helse-

Mens kontorplasser flest i Norden kan tilpasses og  

tilfredsstiller krav til lyd, lys og ventilasjon, er forholdene 

på hjemmekontoret mer varierte. Jobbehelseundersøkelsen  

viser at 38 prosent av de som har hatt hjemmekontor  

under pandemien, har en arbeidsplass som i liten grad 

eller i svært liten grad er tilpasset arbeidshverdagen. 

ANNA BLADINI er 
nasjonal prosessleder  
for ergonomer og fysio- 
terapeuter i Sverige. Hun 
arbeider tett både med 
egen yrkesgruppe og 
med tverrfaglige team  
i Avonova. 



Ergonomi er tilbake  
på lederagendaen
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Andel som mener arbeidsplassen hjemme 
er godt tilpasset arbeidshverdagen

37 %
31 %

Under 30 år 30–39 år

42 %

50–99 år

35 %

40–49 år

fremmende organisering av hjemmekontoret. 
Hun understreker at det er forholdsvis enkelt å 
tilrettelegge arbeidsplassen ergonomisk, men 
at en hjemmekontorhverdag må ses i en 
bredere kontekst. 

– Den ergonomiske tilpasningen av hjemme-
kontoret er viktig, ikke minst med tanke på at 
så mange sliter med rygg-, nakke- og skulder-
plager. Men få pauser, ensidige stillinger og 
lite fysisk aktivitet kan fort bli resultatet når 
man arbeider hjemmefra. Dette er også en del 
av arbeidsmiljøarbeidet som er vel så viktig å 
ta tak i, sier Bladini.

Mer individuell tilnærming

Bladini tror måten vi benytter felles kontorare-
aler på kommer til å endres. Hun forventer å se 
økt fleksibilitet, arbeidsflater som deles mellom 
flere og at egne områder eller plasser benyttes 
for kreativt arbeid og samarbeid. Så snart vi 
har mulighet til å velge, mener hun hjemme-

kontoret vil bli benyttet for konsentrasjonskre-
vende arbeid. 

Vi kommer til å se en mer individuell tilnærming 
til det fysiske arbeidsmiljøet, der ledere må 
følge opp enkeltansatte med tanke på behov 
for tilpasninger, verktøy og hjelpemidler 
hjemme. Hun erfarer at en del virksomheter 
allerede har etablert nye ordninger i kjølvannet 
av pandemien, og at låne- og leieordninger for 
ulike typer kontor- og IT-verktøy til hjemmebruk 
nå er vanligere. 

Resultater fra undersøkelsen viser at i overkant 
av tre av ti arbeidstakere som har hatt 
hjemmekontor opplever at arbeidsgiver har 
bidratt for å legge forholdene til rette. Men 
andelen som opplever at dette ikke har vært 
tilfelle er høyere. 42 prosent mener de i liten 
eller svært liten grad har fått denne typen  
støtte fra arbeidsgiver. Undersøkelsen viser 
også signifikant forskjell mellom offentlige og 
private virksomheter
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I hvilken grad har din arbeidsgiver bidratt til å  
tilrettelegge for et godt hjemmekontor?

33 %
Stor eller svært stor grad

42 %
Liten eller svært liten grad

25 %

28 %
36 %

Verken eller

av ansatte i offentlig sektor av ansatte i privat sektor

Andel som opplever 
at arbeidsgiver har 

bidratt for å tilrette-
legge arbeids- 

plassen hjemme
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I hvilken grad opplever  
du at du får strukturert  

hjemmekontorhverdagen 
godt/hensiktsmessig?

22%
Liten eller svært liten grad

27 %
Verken eller 52 %

Høy eller  
svært høy grad

– Godt tilrettelagte arbeidsplasser gjør det 
enklere å strukturere hverdagen, understreker 
Bladini. 

Og struktur er utvilsomt viktig. I undersøkelsen 
svarer 74 prosent at struktur og rutiner i stor 
grad eller svært stor grad er viktig for at de skal 
arbeide godt. Selv om det er en betydelig andel 
som opplever at de får strukturert hjemme- 
kontorhverdagen på en hensiktsmessig måte, 
er det også en vesentlig gruppe som synes  
det er utfordrende. 

«Når hjemmekontoret 
går fra å være  
midlertidig til å bli  
en mer varig løsning, 
betyr det også at  
kravet til hvordan  
arbeidet organiseres 
må forflyttes til  
hjemmet»



1. Lag en tydelig begynnelse og slutt på arbeidsdagen. For 

mange består hverdagsaktiviteten av at vi forflytter oss til og fra 

jobb. Starter du hjemmekontordagen med en kort gåtur, er du 

sikret litt bevegelse som gjør godt for kropp og sjel.

2. Skap variasjon. Bryt opp stillesitting med å stå, og praktiser 

gjerne walk and talk under telefonmøter. Vær bevisst på å variere 

stilling ofte. Husk på at variasjon mellom flere dårlige arbeids- 

stillinger er bedre enn å sitte stille lenge i perfekt stilling.

3. Analyser behov. Møt behovene dine i samråd med arbeidsgiver. 

Trenger du en bedre stol, en stor skjerm eller en rollermouse som 

skåner armer og skuldre? Tilpass arbeidsplassen hjemme etter 

ditt behov for å forebygge plager. 

Råd til deg som  
arbeider hjemmefra



22

Hjemmekontor og videomøter er for mange blitt sentrale  

deler av den «nye arbeidshverdagen». For noen betyr det  

en befriende grad av autonomi, for andre ufrivillig isolasjon. 

Hvordan skaper man gode lag og medarbeiderforhold i en  

ny hybridhverdag der de fysiske møtene blir færre?

Trygghet og den  
viktige teamfølelsen

Norske medarbeidere setter sine kolleger høyt. Dette illustreres 
godt i resultatene fra årets Jobbhelseundersøkelse. Hele 74 prosent 
av de spurte mener fysisk tilstedeværelse på arbeidsplassen er 
viktig for relasjonen til kolleger. Samtidig har pandemien satt 
sine spor på de fleste arbeidsplasser, noe som blant annet 
reflekteres i at 42 prosent oppgir at fellesskapsfølelsen på 
arbeidsplassen er blitt svekket under pandemien. 

– Mennesker er flokkdyr, i den forstand at de fleste av oss er 
sosiale individer. Det er en slags grunntilstand. Vi har behov for 
å interagere med andre for å ha det bra. Når man er i en 
situasjon der det ikke er like mange til stede på arbeidsplassen, 
må man sørge for å ha kontaktpunkter der man kan treffes for 
å prate uformelt og sosialisere, sier Andreas Carlborg, som er 
Chief Medical Officer i Avonova. Han er lege og tidligere 
toppidrettsutøver, og brenner for det å skape et bærekraftig 
arbeidsliv. 

– De møteplassene vi har med andre mennesker, har mye å si 
for vårt velbehag. Det å få følelsen av at du er en del av en 
større sammenheng er viktig for vår psykiske helse, legger 
Carlborg til.

ANDREAS CARLBORG 
er Chief Medical 
Offiser i Avonova.  
Han er spesialist innen 
psykiatri og dosent 
i psykiatri ved 
Karolinska Institutet. 
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Hva opplever du som viktig ved å være på arbeidsplassen fysisk? 

Relasjon til kolleger 

Samarbeid med kolleger 

Bygge arbeidsmiljø 

Det er en forutsetning for å kunne utøve mitt yrke 

Viktig for å skille mellom arbeid og fritid 

74 %

70%

53 %

46 %

43 %

Slik har pandemien påvirket opplevelsen av fellesskap

Hvordan opplever du at pandemien har påvirket 
 følelsen av fellesskap på arbeidsplassen?

36%

43 %

Svært svekket 

Svekket 

Stabil/Ingen endring

Forsterket 

Svært forsterket

6 %

12 %

2 %
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Ledere må ta grep

Større endringer innebærer gjerne at noe som 
tas for gitt ikke lenger kommer like lett. Carlborg 
peker på at det kan bli en utfordring for ledere 
fremover, i den nye arbeidshverdagen, å 
beholde teamfølelsen på arbeidsplassen.

– Med hybridmodellen må ledere være mer 
bevisst på å skape et team blant de ansatte. 
Det er ikke lenger noe man kan gå ut fra vil 
skje automatisk. Kanskje må ledere til og med 
skjematisere, sier han, og lister opp eksempler 
på tiltak som å holde av én dag i uken til 
felleslunsj for medarbeiderne eller arrangere 
sammenkomster etter arbeidstid. 

Foruten å være en faktor for individuell trivsel, 
peker Carlborg på at de uformelle kontakt-
punktene i hverdagen er en av forutsetningene 
for at man skal få til å presentere nye ideer og 
delta i idémyldring. Resultater fra årets 
Jobbhelseundersøkelse viser at 28 prosent 
mener at arbeidsdagen under pandemien er 
preget av at det er vanskeligere å presentere 
nye ideer og initiativ. En del av dette kan 

skyldes nettopp at de uformelle kontakt- 
punktene har vært vanskelig å tilgodese.

Psykologisk trygghet

Å presentere nye ideer for kolleger og ledere 
krever en form for opplevelse av trygghet på 
arbeidsplassen. Begrepet «psykologisk 
trygghet» er ikke nytt, men fikk økt aktualitet 
da Google kom frem til at det var den mest 
avgjørende faktoren for at deres team presterte 
godt. Carlborg forteller at den tryggheten 
som skapes på arbeidsplassen går ut på at 
man får støtte når man trenger det, har en sjef 
man føler det er greit å ta opp problemer med, 
kolleger man kan diskutere med – og at dette 
er en situasjon man trives i. 

Resultater fra Jobbhelseundersøkelsen vitner 
om at arbeidstakere i stor grad er trygge på 
sin leder og at de føler seg respektert, samt at 
de i liten grad skjuler jobbrelaterte feiltrinn. 
Carlborg peker på en potensiell konflikt i den 
nye hybride arbeidshverdagen som kan svekke 
tillitsforholdet mellom arbeidstaker og leder.
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I hvilken grad er du enig 
i påstanden

Jeg kan prate med min leder om  
vanskelige temaer og samtidig føle meg 
respektert og trygg

Svært høy eller 
høy grad  

65 %

Verken 
eller 

 22 %

Liten eller svært 
liten grad 

 13 %

Hvor enig er du i påstanden: 

Det er enkelt for meg å diskutere/snakke  
med mine kolleger om jobbrelaterte  
ting i arbeidshverdagen 

Stemmer 
overhode ikke 

1 %

Stemmer ikke  

 5 %

Verken eller  

19 %

Stemmer 

46 %

Stemmer helt 

29 %

– Det vil fremover kunne oppstå en potensiell 
konflikt mellom ønskene fra den enkelte 
medarbeideren og deg som leder eller 
bedriftens retningslinjer. Som leder bør man 
være bevisst på at dette er en mulig utvikling, 
påpeker han. 

Carlborgs råd for hvordan en arbeidsgiver 
best kan forberede seg på og forhåpentligvis 
unngå denne typen konflikt, handler om 
åpenhet.

– Det er veldig viktig å ha en åpen dialog, å 
invitere til diskusjon og å begrunne tydelig 
hvorfor man gjør noe på den ene eller andre 
måten. I tillegg kan det, til en viss grad, være 
lurt å være åpen for individuelle løsninger, 
forklarer han. 

Attraktiv autonomi

Jobbhelseundersøkelsen har stilt spørsmål til 
medarbeidere om hvordan de forventer at 

arbeidshverdagen blir etter pandemien.  
14 prosent oppgir at de forventer å arbeide 
mer hjemmefra enn på kontoret, mens  
18 prosent vil variere 50/50. 

Carlborg mener det er tydelig at fremtidens 
arbeidsplass i Norden vil bli en hybridløsning 
mellom hjemmekontor og fysisk oppmøte på 
kontoret, og at dette kan utvikle seg til å bli 
en forventning blant arbeidstakere.

– Jeg tror vi står midt i et skifte i arbeidslivet. 
Når det gjelder å kunne rekruttere og 
beholde talenter, kommer den økte autono-
mien mange nå opplever til å være en sentral 
del av et fremtidig attraktivt arbeidsliv. I 
Norden er store deler av begge kjønn ute i 
arbeidslivet, og mange vil ha både karriere 
og et fungerende familieliv. For å få det til 
representerer den nye hybridløsningen en 
mulighet som vil forenkle hverdagslivet for 
mange, avslutter Carlborg.
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Hva er psykologisk trygghet?

Ta testen – er det psykologisk trygghet i ditt team?

I vårt team kan og vil vi …

  trygt innrømme feil, usikkerhet og uvitenhet for hverandre

  ikke bli «tatt» når vi innrømmer feil, usikkerhet eller uvitenhet

   akseptere uenighet og avvik som noe normalt, og bruke det for å lære

   be hverandre om hjelp

   ikke baksnakke, ydmyke eller snakke nedlatende om kolleger

   slippe til alle og lytte oppmerksomt til alles meninger og ideer

Er det vanskelig å svare ja på flere av disse spørsmålene? Det kan indikere at dere bør 
jobbe med å øke tryggheten og tilliten i teamet.

Psykologisk trygghet innebærer å kunne vise  
og bruke seg selv uten frykt for negative konse- 
kvenser. Det er basert på en delt oppfatning om 
at det er trygt å ta mellommenneskelig risiko i 
teamet, som når man innrømmer feil,  

usikkerhet, bekymring og uvitenhet overfor 
hverandre. I psykologisk trygge team føler 
teammedlemmene seg godtatt og respektert. 
Folk slipper til og får brukt seg selv.

I fremtiden tror du at du vil

Jobbe mer hjemmefra enn på arbeidsplassen

18 %

14 %

43 %

21 %

4 %

Variere omtrent 50/50 jobb og hjemmefra 

Vet ikke

Opprettholde en fordeling mellom å jobbe 
hjemmefra/på arbeidsplassen som tidligere 

Jobbe mer på arbeidsplassen enn hjemmefra 



Råd for økt psykologisk trygghet

 1. Vær den første til å innrømme usikkerhet.

 2. Be om og lytt aktivt til andres synspunkter, også de du er uenige i.

 3. Del utfordringer, vanskeligheter og problemer du står i.

 4. Vis hensyn, interesse og omtanke når andre åpner seg opp.

 5. Be om og tilby hjelp.

 6. Bruk avvik, feil eller mindre gode resultater som læringsmuligheter.

 7. Ikke vær opptatt av hvem som har skylden – fokuser på «hva gjør vi nå?».

 8. Be om, aksepter og takk for tilbakemeldinger.

 9. Inkluder andre i arbeidet og del prosess og resultater med hverandre.

 10. Fremsnakk dine kolleger, teamet og det dere får til.
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Forandring kan fryde  
– men også tære på

Pandemiåret har krevd at de fleste i arbeidslivet har måttet 
tilpasse seg, endre sine rutiner og bytte på hvor de arbeider fra. 
Det er et kjent fenomen at endringer generelt kan påvirke 
personer psykisk og fysisk, og forandringer på arbeidsplassen 
kan vise seg å være utfordrende både på kropp og sinn. 

I årets Jobbhelseundersøkelse kommer det frem at i gjennom-
snitt hver femte ansatt har opplevd psykisk ubehag på grunn av 
jobben sin det siste året (noen ganger i måneden eller oftere). 
Sjefspsykolog i Avonova, Robert Persson Asplund, påpeker at 
arbeidsplassen har flere viktige helsefremmende effekter, ikke 
minst når det gjelder psykisk helse.

– På arbeidsplassen får man rutiner, en sammenheng, og 
mange opplever en følelse av mening og av å bli verdsatt.  
Når man er nødt til å ha hjemmekontor og mister den daglige 
omgangen med kolleger, kan dette ha innvirkning på livs- 
kvaliteten, forklarer Persson Asplund.

Rammer unge hardest

Jobbhelseundersøkelsen viser at 33 prosent av de under 30 år 
oppgir at de har opplevd psykisk ubehag grunnet jobb noen 

Pandemiåret har krevd at de fleste i arbeidslivet har måttet 

tilpasse seg, endre sine rutiner og bytte på hvor de arbeider 

fra. Det er et kjent fenomen at endringer generelt kan påvirke 

personer psykisk og fysisk, og forandringer på arbeidsplassen 

kan vise seg å være utfordrende både på kropp og sinn. 

ROBERT PERSSON- 
ASPLUND har leder- 
ansvar for psykologi- 
området i Avonova 
Sverige, og leder kvalitets- 
og tjenesteutviklingsarbei-
det innen organisatorisk 
og sosialt arbeidsmiljø, 
ledelse samt helse for 
individer, grupper og 
organisasjoner. 
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Forandring kan fryde  
– men også tære på

ganger i måneden eller oftere det siste året. 
Blant de over 40 år er andelen signifikant 
lavere. 

– At yngre medarbeidere opplever mer psykisk 
uhelse enn sine eldre kolleger, er et relativt 
nytt fenomen. En mulig forklaring kan være at 
eldre ansatte generelt sett har tryggere 
ansettelse og mer erfaring, samt at de lever i 
en sikrere økonomisk og sosial situasjon, sier 
Persson Asplund og legger til: – For å møte 
disse utfordringene bør arbeidsgiverne bruke 
flere ressurser på å støtte yngre ansatte. For 
eksempel kan et slikt tiltak være innføring av 
mentorordninger overfor de unge, slik at 
erfarne og eldre kolleger kan fungere som en 
viktig ressurs overfor  
de yngre. 

Også andre variabler enn alder er utslags- 
givende. Når det gjelder psykisk ubehag i 
jobbsammenheng, er kjønn og sektor utslags-
givende. Resultater fra årets Jobbhelseunder-
søkelse viser at psykisk ubehag koblet til 
arbeidslivet er langt vanligere blant kvinner 
enn blant menn (kvinner 24 prosent og menn 

18 prosent) og i offentlig sektor (offentlig sektor 
24 prosent mot privat sektor 19 prosent). 

– Undersøkelsen bekrefter betydningen av 
offentlig sektors arbeid for mer bærekraftige 
arbeidsmiljøer og bedre helse, ikke minst for 
kvinner, sier Persson Asplund. 

Kunnskap om at både psykiske og fysiske 
arbeidsrelaterte utfordringer er størst innenfor 
kvinnedominerte sektorer som helse- og 
omsorg og skole er velkjent. Årsakene som 
løftes frem er gjerne at dette er relasjons- 
intensive virksomheter der ansatte møter 
pasienter, elever og pårørende som har et 
stort behov for støtte og omsorg, og da ofte  
i kombinasjon med begrensede ressurser i 
form av bemanning, sjefstetthet og  
støttefunksjoner. 

Fysisk ubehag må tas på alvor

Endringer påvirker ikke bare sinnet, men også 
kroppen. I det foregående året kan mange ha 
opplevd at de har vært nødt til å sitte hjemme 
på en hard kjøkkenstol med en PC plassert på 
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et bord som er altfor lavt. Plutselig er konto-
rets myke kontorstol og justerbare skrivepult 
en fjern drøm.

Årets Jobbhelseundersøkelse viser at så 
mange som 32 prosent av de spurte har 
opplevd fysisk smerte på grunn av arbeidet 
noen ganger i måneden eller oftere. Persson 
Asplund mener at disse resultatene under- 
streker betydningen av at ledere tar fysisk 
ubehag på arbeidsplassen på alvor. 

– Under det første pandemiåret, 2020, opp- 
levde flere unge arbeidstakere fysisk smerte på 
grunn av jobb. En mulig forklaring på dette kan 
være at yngre ansatte har hatt dårligere 

«Generelt produksjonstap på mer enn  
fire timer i uken per ansatt»

Alle organisasjoner opplever produksjonstap. 
Det er flere ulike hensyn som påvirker om- 
fanget av dette. Med et godt fysisk, organisa-
torisk og sosialt arbeidsmiljø får man ansatte 
som ikke bare holder seg friske, men som 
også yter bedre og som bidrar til virksom- 
hetens lønnsomhet og konkurransekraft.

I årets jobbhelseundersøkelse spurte vi: 
Hvordan bedømmer du din arbeidsevne opp 
mot mål og forventninger til ditt arbeid? 
Norske medarbeidere rapporterte en gjen-
nomsnittlig arbeidsevne på 88 prosent. Yngre 
arbeidstakere (<39 år) rapporterte noe lavere 
arbeidskapasitet (85 prosent) sammenlignet 
med eldre ansatte (> 40 år). De rapporterte en 
arbeidskapasitet på 89 prosent. Den selv- 
estimerte arbeidsevnen er relativt jevn 
uavhengig av variabler som kjønn, privat  
og offentlig sektor, utdanningsnivå og 
geografiske områder.

En gjennomsnittlig arbeidskapasitet på  
88 prosent betyr et tap av produksjon på 
12 prosent. Med andre ord forsvinner nesten 
4,5 timer i uken per ansatt. Omregnet til 

kostnader beregnet ut ifra gjennomsnitts-
lønnen i Norge i 2021 (bruttolønn 48 750 NOK 
per måned), arbeidsgiveravgifter (6 874 NOK 
per måned) og feriepenger (12 prosent, eller  
5 850 NOK). tilsvarer 12 prosent produksjons-
tap nærmere 7 500 NOK i måneden per 
ansatt. 

Selv om arbeidskapasiteten og det eventuelle 
produksjonsbortfallet varierer mellom 
ansatte, virksomheter og også over tid, vil 
beregningseksemplet bety et totalt tap på 
nær 9 millioner NOK per år for et selskap med 
100 ansatte. For mange selskaper tilsvarer 
dette mer enn hele fortjenestemarginen.

– Selv om regneeksemplet er basert på maler 
og egenvurdert arbeidskapasitet, illustrerer det 
at selv små produktivitetsøkninger kan ha store 
økonomiske effekter, sier Persson Asplund.

Eksempelet tar utgangspunkt i et tilfeldig 
utvalg og en ansatt med gjennomsnittelig 
arbeidsevne. For en ansatt med uhelse eller 
arbeidsmiljøutfordring kan produksjonstapet 
være opp imot 60 prosent.

forutsetning for å ha en god ergonomi på 
hjemmekontor i dette innledende pandemi- 
året, sier Persson Asplund.

Han peker imidlertid på at man i 2021 synes å 
være vitne til en liten positiv utvikling siden 
pandemiens utbrudd. 

– Tall fra 2021 kan imidlertid tyde på at det er 
færre som opplever fysisk smerte grunnet sitt 
arbeid enn året før, og at de aldersmessige 
forskjellene jevnes ut. Dette henger muligens 
sammen med at flere arbeidsgivere har lagt til 
rette for mer fleksibelt arbeid med større varia- 
sjon og bedre ergonomi, selv på hjemme- 
kontor, sier han. 
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Har du det siste året kjent på fysisk smerte  
(vondt i nakke, ledd, rygg etc.) grunnet ditt arbeid?

Har du det siste året kjent på psykisk ubehag  
grunnet ditt arbeid (angst, nedstemthet  

eller utmattelse)?

24 % 

42 % 

18 %  

54 %  

Ja, noen ganger i måneden til flere ganger i uken 

24 % (offentlig sektor)  
19 % (privat sektor)

Nei 

46 % (offentlig sektor)  
 50 % (privat sektor)

Menn

Kvinner

Nei

31 % 

 41 %  

Offentlig sektor  
flere ganger i måneden eller oftere  

34 % 31 %

Ja, noen ganger i 
måneden 

Ja, flere ganger 
 i uken 

19 % 

12 % 

20 %

15 %

Ja, enkelte ganger 
gjennom året

33 % 
31 %

Privat sektor
flere ganger i måneden eller oftere 

Menn

Kvinner
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Hver femte arbeidstaker som har deltatt i 
Jobbhelseundersøkelsen, opplever økt krav til 
selvledelse som følge av pandemien. Like 
mange rapporterer om økt opplevelse av å 
være sliten og utmattet, mens 24 prosent 
rapporterer om tap av motivasjon. Organisa-
sjonspsykolog Andreas Kolstø i Avonova møter 
enkelte ledere som nærmest krever mer 
selvledelse – som om det handler om å ta seg 
sammen, ikke minst i en ny jobbhverdag med 
mer bruk av hjemmekontor. For ham bekrefter 
det en vanlig og stor misforståelse. Selvledelse 
er ikke noe du gjør i ensomhet – det forutsetter 
et samspill. 

– Selvledelse og ledelse er parhester som 
henger sammen med tillit og ansvar, avklarte 

Utvikling av  
selvledelse skjer i  
godt samspill
Selvledende medarbeidere. Det er musikk i de fleste  

lederes ører. Hvordan kan ansatte generelt bli dyktigere  

til å lede seg selv? Det er ikke få ledere som har stilt seg 

spørsmålet. Ikke alle ser at det handler vel så mye om 

hvordan de som ledere må lede for at medarbeiderne  

skal lede seg selv.
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rammebetingelser, handlingsrom og forvent-
ninger, gode relasjoner og dialog, sier Kolstø. 

Ledere må tydeliggjøre mål og hensikt

Selvledelse er å influere egne tanker, følelser og 
handlinger i en ønsket retning. Forskning viser 
at arbeidstakeres motivasjon øker når de selv 
er med på å bestemme hvilke mål de skal nå og 
får frihet til å beslutte hvordan de kan nås. I 
praksis skjer det innenfor de rammer og det 
handlingsrom arbeidsgiver aksepterer. 

«Selvledelse handler 
i stor grad om å  
utforske handlings-
rommet maksimalt 
og å involvere når 
det er behov for  
å nå målet»

Et viktig møtepunkt mellom arbeidsgiver og 
medarbeider er de gode dialogene om hva 
som er viktig og skal prioriteres i en hektisk 
arbeidshverdag, kanskje midt i en strøm av 
møter og e-poster.

– Når vi er midt oppe i en situasjon, blindes vi 
fort av det som er rett foran oss. Vi risikerer at 
vi lar det styre hva vi gjør og hvordan vi 
prioriterer, sier Kolstø.

Han beskriver det som naturlig. Forskning viser 
at mange valg tas opptil 10 sekunder før man 
selv blir dem bevisst (Soon et al., 2013), og så 
lite som 5 prosent av våre valg er bevisste 
(Baumeister et al., 1998). Medarbeidernes evne 
til å faktisk gjøre valg blir dermed grunnleg-
gende for at de skal kunne lede seg selv. Men 
for å ta gode valg må man ha tydelige mål, og 
man må forstå hva som er hensikten med 
arbeidet. Moderne tanker om ledelse, som 
tillitsbasert ledelse, bygger på dette og en 
forståelse for at hensikt og formål er svært 
viktig for at medarbeidere skal oppleve at ting 
henger sammen og gir mening. 

Når man som medarbeider forstår ramme- 
betingelsene, ser man også hvordan det 
definerer et handlingsrom. Selvledelse handler 
i stor grad om å utforske handlingsrommet 
maksimalt og å involvere når det er behov for 
å nå målet. Er prioriteringene riktig, er 
fremdriften slik den bør være? Svarene på 
disse spørsmålene finner ikke medarbeideren 
alene. Får medarbeidere som trenger mer 
ressurser eller hjelp dette? Og er det bygget 
opp en kultur der man sier ifra om man er 
usikker slik at medarbeiderne kan få tilbake-
meldinger løpende?

– For å være god på selvledelse, må du ikke 
være redd for å involvere andre. Og det igjen 
betinger at arbeidskulturen legger til rette for 
nettopp det, sier Kolstø. 



Veien til økt selvledelse

Involver folk: Involver folk, spør, vis frem 
og be om råd og hjelp når du trenger det. 
Be om tilbakemelding og innrøm feil.

Forhold deg til virkeligheten: Bli kjent med og  
snakk om dine rammebetingelser og ditt handlings-
rom. Hva er mulig? Hvilke valgmuligheter har jeg?

Aktive valg: Velg å gjøre noe annet enn det 
automatikken dikterer – og se hva som skjer. 

Start med deg selv: Bli kjent med din egen 
automatikk, din personlighet, baksider, 
overslag, preferanser og følelser.




