
regjeringen og norske industribedrifter drùmmer om ubegrenset 
kjùp av klimakvoter fra u-land n•r Norge slutter seg til EUs kvotemarked 
i 2008. Den drùmmen kan de trolig se langt etter. EU har satt en maks-
grense p• kjùp av u-landskvoter for EU-bedrifter p• mellom 10 og 20 
prosent. Norge kan ikke regne med • f• unntak fra den regelen, da EU 
mener det kan fùre til sammenbrudd i unionens kvotehandelssystem. 
Dermed kan regjeringens klimaambisjoner f• nok et belastende skudd 
for baugen. Sammenlignet med Storbritannia er det fortsatt et stykke 
igjen fùr Norge blir best i verden p• klima, viser Mandag Morgens sam-
menstilling. Dersom Norge skal innlemmes i EUs kvotesystem vil store 
deler norsk klimapolitikk bestemmes i Brussel.  Side 6
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«Norske konsern bùr g• foran og gi ikke-norske tillitsvalgte 
plass i selskapenes styrer»

Klima

EU tar grep om norsk klimapolitikk

Harde forhandlinger om Norges 
plass i EUs kvotesystem

Ledelse

Skandinavisk modell 
gir suksess i Asia

Telenor f!r ros i Bangladesh

p! to !r er kundebasen til Telenor-eide Grameenphone i Bangladesh 
mer enn doblet. Samtidig har selskapet hatt en eksplosjonsartet utbygning 
av kundesentre, i et land med svñrt d•rlig infrastruktur. Tele nor f•r ros 
for sin ledelsesfilosofi slik den blir praktisert i det omdiskuterte suksess-
prosjektet Grameenphone. «Telenor la grunnlaget gjennom • gi oss frihet, 
toleranse og tett oppfùlging med tilbakemeldinger,» fortel ler leder for 
kundeservice i Grameenphone, Bidyut Kumar Basu til Mandag Morgen. 
Den skandinaviske ledelsesmodellen basert p• •penhet, medvirkning og 
likeverd, passer godt i Asia, hevder eksperter. I det tidligere ést-Europa, 
forventes en mer autoritñr lederstil.  Side 10

Leder

Bedriftsdemokrati bare for 
nordmenn?

EU vil temme 
norsk kvoteiver
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P• to •r er kundebasen til Telenor-eide Grameen-
phone i Bangladesh mer enn doblet (se figur). 
Samtidig har selskapet hatt en eksplosjonsartet 
utbygning av kundesentre, i et land med svñrt d•rlig 
infrastruktur.
 Fremgangen er inspirert av ledelsesmetoder 
Telenor har brakt med seg til landet, i kombinasjon 
med lokal kultur. Ledelsen kjennetegnes ved verdier 
som •penhet, involvering og likestilling.
 Lite tyder p• at Grameenphone ville ha lykkes 
p• samme m•te, verken teknologisk eller ledelses-
messig, uten sterk kompetanseoverfùring fra 
Telenor. 

 Oppmerksomheten i Norge har vñrt rettet mot 
konflikten mellom selskapets bangladeshiske eier, 
Grameen Telecom, og norske Telenor. Nobelpris-
vinner Muhammed Yunus, leder for Grameen 
Bank, mener Telenor er forpliktet til • selge seg 
ned som fùlge av en intensjonsavtale.
  Bidyut Kumar Basu, leder for Customer 
Management Division i Grameenphone i Bangladesh 
ùnsker ikke • blande seg inn i diskusjonen knyttet 
til dette. Han er mer oppattet av den betydningen 
de norske eierne har hatt p• utviklingen av 
Grameenphone: 
 «I et sterkt konkurranseutsatt telekommunika-
sjonsmarked trenger vi en sterk industriell stùtte-
spiller», fremhever Basu, som snart rykker opp i ny 
stilling med ansvar for salg, service, kommunika-
sjon og «community-building». Han mener Telenor 
har spilt en viktig rolle i • utvikle Grameenphone 
dit selskapet er i dag. 
 Norsk-indiske Avtar Jasser i CatalystOneSolutions 
har fulgt selskapet nñrt gjennom flere •r, som leve-
randùr av programvare for prestasjonsledelse. Han 
er svñrt imponert over hvordan selskapet har taklet 
enorm vekst i et land med d•rlig utbygd infrastruk-
tur, gjennom bruk av ledelsestanker som kan knyt-
tes til den skandinaviske ledelsesmodellen. 
 Jasser tror Telenors deltakelse i Grameenphone 
har gitt et viktig bidrag til • utvikle en talentpool 
av unge, dyktige ledere i Bangladesh. Dette kan f• 
en positiv smitteeffekt for andre bangladeshiske 
bedrifter.
 Professor Anne Welle Strand, ved Handelshùy-
skolen BI er ogs• blitt nysgjerrig p• Grameenphone, 
og reiser i sommer til Bangladesh for • se nñrmere 
p• hvordan selskapet bidrar til ùkonomisk utvikling 
i landet. Da vil hun blant annet sammenligne tele-
kom-industrien med andre nñringer i landet. 
Interessen hennes ble vekket under et besùk i 
Bangladesh i fjor hùst, samtidig som konflikten 
mellom Telenor og nobelprisvinner Muhammed 
Yunus preget norske aviser. 
 «Jeg kjente meg ikke igjen i bildet som ble skapt i 
norske medier. Mitt inntrykk er at Telenor og 
Grameenphone har lyktes svñrt godt under vanskelige 
forhold, uten • ty til korrupsjon,» sier Welle Strand . 

Ledelse

Grameenphone vinner med «norsk» lederstil
Telenor-eide Grameenphone forbilde for skandinavisk lederskap  ·  Antall kunder i 

Bangladesh tredoblet p• to •r  ·  Grobunn for «norsk le delse» i Asia  ·  Norske ledere m• 

bli mer «sjef» i ést-Europa 

Grameen-boom     Figur 1

Vekst i kunder, kundesentre og ansatte p! kundesentre 
fra mai 2005 til mai 2007. 

Grameenphone har p• to •r g•tt fra 8 til 673 kundes entre. 
Med det er reisetiden for • komme i kontakt med et av sel-
skapets servicesteder redusert fra •tte til en time for kund ene. 
Selskapet har f•tt en sterk posisjon som samfunnsakt ùr i 
Bangladesh. Blant annet inviteres kundene jevnlig til offent lige 
arrangementer der ledere fra selskaper er til stede for • ta i 
mot b•de ros og kritikk fra brukerne. 

Kilde:  Grameenphone
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Hennes inntrykk av selskapet var ogs• positivt.
 «Det virker som om Telenor og Grameenphone 
har en bevisst ledelsesform, der de er flinke til • 
delegere, samtidig som de bedriver aktiv kompe-
tanseutvikling lokalt», sier Welle Strand. 

Grameen-suksessen: Fra 5 til 13 millioner kun-
der p• to •r, og en rekordrask utbygging av kunde-
sentre har gitt selskapet en solid posisjon som 
markedsleder i Bangladesh. 

Heftige tilbakemeldinger:  Grameenphone- 
lederne lar ansatte korrigere virkelighetsopp-
fatningen av selskapet p• ledermùtene. 

Skandinavia + Asia = Sant?: Den asiatiske og 
skandinaviske ledelseskulturen kommer godt 
overens, mener eksperter Ukebrevet har vñrt i 
kontakt med. 

Grameen-suksessen
Ti •r etter starten i mars 1997 har bangladeshiske 
Grameenphone vokst seg store. Selskapet har n• 
13 millioner kunder i det folkerike, men fattige 
landet. 
 Tidligere har det vñrt fremhevet hvordan 
Telenors teknologi var med • legge grunnlaget for 
det bangladeshiske mobileventyret. Mindre kjent 
har det vñrt hvordan selskapets kultur har lagt til 
rette for en unik, inkluderende organisasjonskultur 
± som p• enkeltomr•der overg•r det som kjenne-
tegner den skandinaviske modellen.
 «Telenor la grunnlaget gjennom • gi oss frihet, 
toleranse og tett oppfùlging med tilbakemeldinger», 
forteller Bidyut  Kumar Basu, leder for kundeservice 
i Grameenphone. De siste to •rene har hans avdelig 
•pnet over 600 nye kundesentre, samtidig som sel-
skapet har firedoblet bemanningen. Det har redu-
sert reisetiden til nñrmeste kundesenter fra 8 til 
under en time for kundene. Samtidig er svartiden 
p• telefon redusert fra 60 til 21 sekunder. Alt dette 
er skjedd p• tross av mer enn en dobling i kunde-
massen, i et land med svñrt d•rlig infrastruktur. 
 Selskapet har klart • kombinere en enorm vekst 
og god kundeservice ved • gi de ansatte tillit og 
muligheter, forteller Basu. Han viser til at 
Grameenphone bare har fem utlendinger i sin 
organisasjon. Fire av disse er fra Norge.
 «Jeg lñrte mye av de norske lederne som var med 
fra starten. De lot meg snakke i halvannen time om 
hvordan jeg ùnsket • gjùre dette fùr de ansatte meg 
i 1997. Det var et miljù som ga meg mulighet til • 
utvikle meg, og siden ga meg mulighet til • f• erfa-
ringer fra oppdrag i andre Telenor-bedrifter i andre 

·

·

·

land,» fremhever Basu. I dag arbeider flere bangla-
deshere med bakgrunn i Grameenphone i andre 
land. Disse hùster erfaring som senere vil kunne 
benyttes i hjemlandet.  
 Norsk-indiske Avtar Jasser i CatalystOne Solution 
mener Telenors ledelsesfilosofi har gitt Bangladesh 
en stor gruppe lovende ledere, som etter hvert vil 
ta med seg ideene videre til andre arbeidsplasser.  
Han er imponert over hva Basu og Grameenphone 
har f•tt til i landet, og hvordan kvinner, minoriteter 
og personer med lav sosial rang integreres i selska-
pet, og bedùmmes med basis i sine meritter.  

Menig ansatte p! ledermùter
P• enkelte omr•der har Grameenphone beveget 
seg lenger i retning av inkludering og likhet enn 
moderbedriften Telenor. Blant annet inviteres et 
knippe ansatte ukentlig til • delta p• ledermùter. 
Der kan de korrigere lederens virkelighetsbeskriv-
else. Samtidig har selskapet ansatt egne personer 

Veritas tar inn utenlandske ansatterepre-
sentanter i konsernstyret
Fra hùsten vil to av fire ansatterepresentanter i 
styret til Det Norske Veritas hentes fra utlandet. 
Det er etter det Mandag Morgen erfarer fùrste 
gang en norsk bedrift tar ansatte utenfor Norden 
inn i konsernstyret. 
 I Veritas har riktignok samtlige ansatte f!tt lov 
til ! delta i valgene av ansatterepresentanter, men 
konserntillitsvalgt Audun Brandsñter,  kjenner ikke 
til at noen utenlandsansatte er blitt valgt inn. 
 «Dette vil gi mye bedre representasjon av bedrif-
ten, ettersom kun en tredel av de ansatte arbeider i 
Norge,» sier Brandsñter. Han poengterer imidlertid 
at det har vñrt, og til en viss grad fortsatt vil v ñre, 
utfordringer knyttet til ! f! utenlandske ansatte til  ! 
delta i bedriftsdemokratiet p! en god m!te. 
 «Et av spùrsm!lene er om arbeidsmarkedet i 
Kina er modent for ! velge en ansatterepresentant 
som representerer dem, eller om det blir en profil-
ert person i nñrheten av ledelsen som blir valgt 
inn,» sier Brandsñter.
 Tidligere konserntillitsvalgt i Kvñrner, og n! 
frittst!ende konsulent, Rolf Utg•rd,  kjenner ikke 
til at norske bedrifter har inkludert ansatte utenfor 
Norden i styret. Han tror dette kan vñre en god 
modell for ! spre den skandinaviske modellen med 
bedriftsdemokrati utover Nordens grenser. 
 Likevel ser han flere fallgruver. Et vellykket 
bedriftsdemokrati fordrer at kulturen blant arbeid-
stagerne i landene som deltar er slik at den beste 
representanten, med bred forankring i viktige 
grupper av arbeidstagere, velges. 



12 | Nr. 22 | 25. juni 2007

som «djevelens advokater». Deres oppgave er • stille 
kritiske spùrsm•l, og ivareta kundens interesser 
internt i bedriften. 
 Avtar Jasser har vñrt til stede p• noen av disse 
mùtene, og ble overrasket over hvor avslappet tonen 
var mellom ledere og ansatte. 
 «Lederne var avslappet og h•ndterte de kritiske 
spùrsm•lene p• en konstruktiv m•te uten • g• i 
forsvarsposisjon,» fremhever Jasser. Han tror model-
len f•r lederne til • erkjenne at de ikke har et full-
stendig bilde av situasjonen, og gir dem mulighet 
til • se utfordringer fra alternative vinkler. 
 I de fleste bedrifter ville slike systemer gitt interne 
gnisninger mellom ansatte, og kunne oppfattes som 
svñrt truende og krevende for bedriftens ledere.
 «Det handler om hvilke intensjoner og m•l som 
ligger bak spùrsm•lene. Vi ùnsker ikke • ùdelegge 
de overordnedes autoritet, men • sikre gjennomsik-
tighet,» sier Bidyut Kumar Basu. Hans utgangspunkt 
er at mennesker er nùkkelen til • lykkes. Inspirasjonen 
henter han blant annet fra éstens filosofer.
 «Jeg startet med en •pen invitasjon om at alle som 
ùnsket det, kunne komme direkte til meg med sine 
utfordringer. I starten kunne det lede til 30-40 mùt er 
om dagen. Men n•r du lùser problemene, blir mùtene 
gradvis fñrre, og folk har ikke s• mye • snakke med 
deg om», forteller Basu. Han ser dette som et viktig 
ledd i • la de ansatte f• vokse inn i rollene sine. 
 Han viser ogs• til at organisasjonen har rutiner 
for at spùrsm•l som tas opp p• ledermùtene, senere 
skal kunne behandles p• et annet og lavere niv•. 
 Samtidig arrangerer Grameenphone debatt-
konkurranser og andre sosiale tilstelninger for • 
ùke de ansattes selvtillit og bedriftens anseelse i 
samfunnet. P• morgenkvisten kan ofte ansatte bli 
sett syngende og dansende gjennom gangene for 
• skape samhold og tilfredshet p• arbeidsplassen.
 «Min ledelsesstil er enkel. Jeg forsùker • ta hver 
person som han eller hun er, og finne vedkommen-
des potensial. M•let er • gi dem full frihet til • bidra,» 
sier Basu. Han mener det legger til rette for lynraske 
team som gir god ytelse for bedriften, og som er en 
stor fordel i den internasjonale konkurransen. 

Et spùrsm!l om harmoni?
Grameenphones ledelsesprinsipper st•r i kontrast 
til den amerikansk inspirerte ledelsesmodellen som 
er p• fremmarsj over hele verden. En studie utfùrt 
av professorkollegene Odd Nordhaug  og Paul 
Gooderham ved Norges Handelshùyskole viser at 
amerikanske multinasjonale selskaper sprer den 
amerikanske lederstilen til andre land via datter-
selskaper.
 Grameenphones suksess har vokst frem med 
basis i en fusjon mellom norsk og bangladeshisk 
kultur. Mandag Morgen har tidligere skrevet om 
fellestrekk mellom Sùr-Asia og Skandinavia, og 
hvordan indiske selskaper bruker store ressurser 
p• opplñring og videreutvikling av sine medarbeid-
ere (se Ukebrevet nr. 14, 2007).
 Riccardi Pellegrino, kulturbrobygger i Det 
 norske Veritas, kjenner igjen det positive forholdet 
mellom asiatiske og skandinaviske selskaper fra 
egen bedrift.
 «Skandinavisk ledelseskultur passer godt i Asia 
p• en del omr•der,» fastsl•r Pellegrino. Han peker 
p• at b•de asiater og skandinaver sùker harmoni, 
og forsùker • unng• •pne konflikter. 
 Samtidig er det ogs• klare forskjeller. Mens 
Norge er svñrt egalitñrt, preges de asiatiske land-
ene av sosiale hierarkier. Disse hierarkiene bygger 
p• kulturtradisjoner og menneskelige ùnsker om 
trygghet og sikkerhet. Forskning viser at mange 
mennesker i den med asiatisk kulturbakgrunn 
ùnsker • bli ledet, hevder Pellegrino. Han opplever 
likevel at de asiatiske ansatte er svñrt mottakelige 
for den skandinaviske ledelseskulturen.
 «Mitt inntrykk er at de asiatiske ansatte trives 
med • jobbe i Veritas, fordi de opplever en kultur 
der de fùler seg avslappet og at lederne er mer in-
kluderende,» forteller Pellegrino. Han viser til at 
hierarkiene gjùr medarbeiderne mindre selvdrevne, 
og kobler inn et snev av frykt i relasjonen mellom 
leder og underordnet. 
 Langt stùrre forskjeller er det i mùte med Russland 
og ést-Europa. I disse kulturene kan den norske 
lederstilen bli for puslete, advarer NHH-forskerne 
Atle Jordal og Michelle Farooqui. De mener norske 
ledere m• vñre mer «sjef» i disse landene. 
  «Utfordringen for norske ledere er • ta lederskap 
i kulturer der det er forventet, hvor makten r•r, 
samtidig som man beholder de kvalitetene som 
ligger i den norske lederstilen,» sier Atle Jordahl 
til NHH-tidskriftet Silhuetten.  
 Pellegrino betegner de tidligere kommunist-
landene som «uharmoniske» og mindre mottakelig 
for den skandinaviske ledelsesmodellen.    n

Skandinavisk ledelse
Ideen om skandinavisk ledelse bygger p! at nor-
diske bedrifter kjennetegnes ved en ledelsesstil 
som er egalitñr, uformell, rettferdig og konflik-
tunnvikende. 
 Dette gir grobunn for likeverdighet, flate struk-
turer, sm! lùnnsforskjeller og et uformelt miljù 
preget av konsensusavgjùrelser. 


