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Forord

Der er historisk tradition for, at virksomheder, institutioner og organisationer i Norden ofte mødes og gør sig tanker om indbyrdes ligheder og forskelle, samt hvad vi kan lære af hinanden. Måske kan vi hermed finde genveje – måske endda opnå en fælles synergieffekt? 

De nordiske, kommunale arbejdsgiverorganisationer anvender systematisk samarbejdsfora og netværk til at drøfte spørgsmål, som relaterer sig til den nordiske “kontekst”. Der er en række eksempler på, at politikere, ledere og medarbejdere bruger hinanden som sparringspartnere i forbindelse med de særlige udfordringer, som kommuner og regioner står overfor i det enkelte land.

 I 2003 dukkede et nyt initiativ op blandt nogle deltagere i denne kreds. Netværket kaldte sig “Nordisk Lys”. Deltagerne var ledere og konsulenter fra de kommunale arbejdsgiverorganisationer i Danmark, Finland, Norge og Sverige  – en flok ildsjæle, som var optaget af strategiske ledelsesudfordringer i kommuner og regioner efter årtusindeskiftet. Hvad kunne fx ændringer i det demografiske mønster og generationsudskiftningen  i landene komme til at betyde for rekrutteringsmulighederne på arbejdsmarkedet? Hvad kunne gøres for at mindske sygefraværet på de kommunale/regionale arbejdspladser? Det var blot et par af de spørgsmål, som deltagerne søgte et fælles, nordisk svar på.

Nordisk Lys formulerede også en vision (her i svensk version): ”I år 2015 ska  arbetslivet i  kommunal sektor kännetecknas av medskapande, effektivitet och arbetsglädje”.

I efteråret 2006 gav de fire, kommunale arbejdsgiverorganisationer grønt lys til et forprojekt om nordisk ledelse og ledelse i Norden. Formålet med projektet har primært været at belyse ligheder og forskelligheder i den måde, som kommunal ledelse udøves på i de forskellige lande. Styregruppen bad et dansk forskerhold - Professor Henrik Holt Larsen og forskningsassistent Ulla Bruun de Neergaard -  om at kortlægge eksisterende forskning og undersøgelser inden for området. Forskerne har desuden gennemført en interviewundersøgelse i de involverede lande. Forskerteamet understreger, at et forprojekt må have sine begrænsninger, herunder at interviewudsagnene ikke kan påstås at være repræsentative, og at Del 1 i rapporten udtrykker et stemningsbillede mere end en videnskabelig undersøgelse(se også indledningen i rapporten). 

Resultaterne af dette arbejde foreligger dels i denne rapport og dels snart i en mindre formidlingspublikation (pjece). Rapporten sendes ud til de fire landes interesseorganisationer. Andre interesserede kan hente rapporten på de respektive hjemmesider, eller hos styregruppens medlemmer. Den mindre formidlingspublikation udsendes i et større oplag til kommuner og regioner, og kan fra efteråret 2007 hentes på de omtalte hjemmesider.

Styregruppen mener, at forprojektet har bibragt en række centrale pointer, som giver nogle spændende indikationer på, hvad der er henholdsvis fællestræk og specifikke, nationale ledelsestræk.  

Det er styregruppens håb, at disse pointer samt forskernes bud på nye spørgsmål og udfordringer også kan anspore til overvejelser og drøftelser om, i hvilke retninger vi ønsker, at ledelsesindsatsen fremover skal bevæge sig i Norden og i det enkelte, nordiske land. Måske kan projektet endda anspore og inspirere ledermiljøer og ledere udenfor Norden!  
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Indledning

Baggrund

Denne rapport er resultatet af en foranalyse af ledelsesforhold i den nordiske, kommunale sektor. Analysen er foretaget af et forskerteam i samarbejde med en styregruppe, bestående af repræsentanter for de nordiske kommunale arbejdsgiverorganisationer. Projektet indledtes i efteråret 2006 og har omfattet dels en kortlægning af eksisterende forskning og undersøgelser inden for emneområdet, dels en interviewundersøgelse i Sverige, Norge, Finland og Danmark. De interviewede har været top- og mellemledere, HR-chefer og tillidsrepræsentanter i kommuner og regioner samt forskere med en særlig indsigt i den kommunale sektor. De fleste interviews er gennemført i kommuner, og i det følgende vil ”kommuner” blive brugt som fællesbetegnelse for både kommuner og regioner.

Rapporten handler om nordisk ledelse og ledelse i Norden. Kort fortalt – for det vil blive uddybet i det følgende – opfatter vi nordisk ledelse som de fællestræk på tværs af nationale grænser i Norden, der kendetegner ledelse. 

Ledelse i Norden opfatter vi derimod som de specifikke og ofte forskellige karakteristika ved ledelse i det enkelte nordiske land. Perspektivet i ledelse i Norden er dermed forskellighederne og ikke lighederne. Også her vil fokus være på den kommunale sektor.

Fællesbetegnelsen Nordisk Lys dækker over både ledelse i Norden og nordisk ledelse. Vi ser primært på ledelse i den kommunale sektor, men refererer lejlighedsvis også til den private og statslige sektor.

Forprojektet er primært afgrænset til aktuelle karakteristika ved ledelse i nordiske kommuner og ser kun i mindre grad på baggrunden for og konsekvenserne af ledelse. Den eneste vigtige undtagelse herfra er samspillet mellem arbejdsglæde, effektivitet og medskapande/medarbejderindflydelse. Dette tema er indgået i interviewundersøgelsen – og vil derfor også blive behandlet i rapporten.

Rapportens formål og opbygning

Det har i forløbet været diskuteret med styregruppen, hvordan rapporten kan bruges, på hvilket tidspunkt, i forhold til hvem og på hvilken måde. Det er aftalt med styregruppen, at rapporten skal kunne læses selvstændig og give overblik over centrale emner inden for nordisk ledelse og ledelse i Norden. Rapporten skal på samme tid give ”svar” på de områder, hvor der synes at være dokumenteret viden, og pege på de spørgsmål og temaer, hvor der i fremtiden må forskes yderligere for at få indsigt i ledelse i nordiske kommuner.

Rapporten består af to dele. 

I Del I præsenteres resultaterne af interviewundersøgelsen. Vi forsøger her at gengive så loyalt som muligt, hvad interviewpersonerne har sagt. Konkrete interviewudsagn er skrevet med indryk, så det klar fremgår, hvornår interviewpersoner taler.

Del II rummer en kortfattet oversigt over eksisterende forskning og undersøgelser om ledelse i de nordiske lande – med hovedvægt på, hvorvidt denne afspejler specifikke, forskellige nationale, kulturelle træk eller fællesnordiske træk. Citater fra forskningspublikationer er skrevet med indryk, så det klart fremgår, hvornår der trækkes på andre kilder. Endvidere er der indsat et antal tekstvignetter, der ikke er en integreret del af den generelle tekst, men illustrerer vigtige pointer i denne. Disse tekstvignetter er skrevet med mindre bogstavstørrelse, så det tydeligt fremgår, at der her er tale om et ”fremmed citat”.

Læsevejledningen til rapporten er gengivet i bilag 1.

Før interviewene blev påbegyndt, blev der udarbejdet en overbliksrapport om nationalkultur og ledelse. Denne rapport var en stor hjælp i forbindelse med udformningen af spørgeguiden, bl.a. fordi det sikrede konsistens mellem den generelle rapport og de foretagne interviews.

Der er også udarbejdet en ”pixi-udgave” (sammendrag) af nærværende rapport. Den omfatter primært et koncentrat af Del I, dvs. de specifikke undersøgelsesresultater i projektet.

Del I:

Interviewundersøgelse i nordiske kommuner

Metode

Interviewundersøgelsens gennemførelse

Som nævnt tidligere er begrebet Nordisk Lys en fællesbetegnelse for, hvad der er fælles (= nordisk ledelse), og hvad der er forskelligt landene imellem (= ledelse i Norden). Den sektor, som projektet vedrører, er kommuner og regioner (landsting, fylke osv.). Som nævnt tidligere vil vi i det følgende primært bruge betegnelsen ”kommuner”. Såfremt andet ikke eksplicit nævnes, menes med ”kommuner” både kommuner og regioner. Hvor der er forskelle mellem de to områder, vil der blive gjort tydeligt opmærksom herpå.

Det blev på et meget tidligt tidspunkt i projektet aftalt, at der skulle gennemføres en interviewrunde i de fire lande (Sverige, Norge, Finland og Danmark). Interviewpersoner var top- og mellemledere, HR-chefer, tillidsvalgte og forskere. De blev udpeget af det nationale medlem af styregruppen.

Fordelingen af interviewpersoner er som følger:

	Kategori
	Danmark
	Finland
	Norge
	Sverige
	I alt

	Topchef/direktion
	2
	5
	4
	1
	12

	Funktions-/mellemleder
	
	3
	1
	5
	9

	HR-chef
	1
	1
	4
	
	6

	Tillidsvalgt
	
	5
	1
	
	6

	Forsker
	
	
	5
	
	5

	Organisationsrepræsentant
	1
	5
	
	
	6

	Andet
	1
	
	
	
	1

	I alt
	5
	19
	15
	6
	45


Der blev udarbejdet en interviewguide, som rummede:

a. 
10 spørgsmål om samfundsmæssige baggrundsfaktorer i Norden

b. 
16 spørgsmål om konkret national (landespecifik) og nordisk ledelse

c. 
1 spørgsmål om hovedprojektet

d. 
1 spørgsmål om evt.

Interviewguiden blev brugt ved de første interviews, men viste sig (af bl.a. sprogmæssige grunde) at være for omfattende. Interviewguiden blev herefter forkortet, så den især prioriterede spørgsmålene om ledelse i egen kommune, national ledelse i det respektive lands kommunale sektor, nordisk ledelse samt samspillet mellem arbejdsglæde, effektivitet og medskapande/medarbejderindflydelse.

I alt gennemførtes 45 interviews. Ved så godt som alle interviews medvirkede en interviewer, en referent samt det nationale medlem af styregruppen. Der er i alt blevet skrevet 105 siders noter på basis af interviewene. Efterfølgende er interviewnotaterne blevet gennemgået. Vigtige sentenser er blevet trukket ud og samlet i en database, ud fra hvilken data er blevet analyseret, sorteret og efterfølgende brugt som input til de enkelte afsnit i rapportens Del I.

Interviewene rummer et meget righoldigt og værdifuldt datamateriale. Det er kvalitativt, eksplorativt og narrativt og har stor illustrationseffekt. Der er mange markante synspunkter imellem, og det giver tilsammen et meget farverigt billede af ledelsesforhold i Norden. Det kan selvsagt ikke udelukkes, at interviewpersonerne er ofre for retorik og stereotypier om ledelse og nationale kulturer. En medvirkende årsag hertil er, at ingen af de 45 interviewpersoner rent faktisk har boet eller arbejdet i et andet nordisk land. Deres opfattelse af andre nationale kulturer og deres ledelsesmæssige karakteristika bygger derfor på andenhånds viden.

Ikke desto mindre har vi valgt at lade interviewpersonerne komme til orde. Hele Del I er et så autentisk billede som overhovedet muligt af, hvad der er blevet sagt. Vi skelner i teksten mellem formuleringer af typen ”mange sagde”, ”nogle sagde” og ”en enkelt sagde”, men kan ikke postulere, at interviewmaterialet er repræsentativt. Del I viser farverigdommen og variationen i opfattelsen af nordisk ledelse og ledelse i Norden og forsøger ikke at drage universelle ”middle of the road” konklusioner. I det hele taget foretages der ingen fortolkninger eller vurderinger i Del I. Vi præsenterer, hvad hvem har sagt hvordan, men sætter ikke vores fingeraftryk på det – udover den uundgåelige, men begrænsede påvirkning, der ligger i at redigere et interviewmateriale. Denne påvirkning er søgt begrænset ved at give lige ret til alle markante interviewudsagn, uanset hvem der sagde det, hvor logiske eller konsistente de er, og om de harmonerer med andre interviewpersoners opfattelse.

Interviewguiden er gengivet i bilag 2.

Den overordnede struktur i Del I beskrives løbende. Den generelle tekst er en redaktionel sammenfatning af de synspunkter, der er fremsat under interviewene og gengiver disse så autentisk som muligt. Desuden er en række konkrete interviewudsagn gengivet i deres autentiske form som citater. Det sker med indryk for netop tydeligt at vise, at der er tale om et konkret citat. 

Den samfundsmæssige kontekst for kommuner

Indledning

Det er en generel opfattelse blandt interviewpersonerne, at det er utroligt komplekst at være leder i et politisk ledet miljø. Selv om det er komplekst, er det dog ikke nødvendigvis kompliceret, som det blev fremhævet af en interviewperson. Kompleks betyder, at der er mange aktører, lange beslutningsprocesser, og at beslutninger skal træffes eller afstemmes politisk. Når først der imidlertid er truffet en beslutning, og den er politisk sanktioneret, kan man som leder skubbe politikerne og deres beslutning foran sig – og det gør det lettere. Derfor er det ikke nødvendigvis kompliceret at være leder, som den pågældende sagde.

Som eksempel på kompleksitet nævnes under et norsk interview, at den kommunale sektor i Norge omfatter ca. 400.000 ansatte, og at der årligt foretages 40.000 ansættelser i 400 forskellige jobtyper.

Aktuelle krav og forventninger

En del interviewpersoner påpeger, at for 20 år siden var borgerne tilfredse med, hvad de fik fra det offentlige. I takt med den stigende velstand og velfærd øges både standarden af og forventningerne til de ydelser, som borgerne modtager – både fra det offentlige og fra private virksomheder. Det lægger et pres på kommuner og regioner. Hvorvidt dette opfattes som forventninger eller krav fra borgerne, gør en forskel, idet forventninger rummer større mulighed for dialog med borgeren, end krav gør. 

I det følgende gennemgås kort de områder, inden for hvilke den stigende kompleksitet kan ses. Overskrifterne er følgende:

· Højere kvalitet og mere individualiserede ydelser

· Centralt fastsatte ydelser og standarder for disse

· Mere komplicerede krav fra det politiske til det administrative system

· Værdibaseret ledelse

· Rettigheder frem for tilbud – og lav tærskel for at klage

· Forventning om service for alle

· Forventning om større åbenhed, tættere kommunikation og evaluering

· Ydelser leveres i stigende grad i konkurrence med andre leverandører

· Flere – ofte konflikterende – krav til lederne

· Udøve ledelse i samspil med tillidsvalgte.

Lad os herefter gå til de enkelte krav og forventninger.

Højere kvalitet og mere individualiserede ydelser

Der er mange der gør opmærksom på, at der inden for de fleste kommunale serviceområder er forventninger om høj kvalitet. Man skal med færre medarbejdere lave mere af en højere kvalitet – ofte inden for et reduceret budget. Dette stiller i sig selv krav om effektivisering og rationalisering.

Det er et grundtræk ved kommunal service i Norden, at folk forventer at blive behandlet ens. Det kaldes retfærdighed, konsistens og ligebehandling. I de senere år har der dog bredt sig en opfattelse af, at hvis borgere skal behandles ens, skal de behandles forskelligt. Hertil kommer, at god service i stigende grad defineres som service, der er tilpasset den enkeltes specifikke behov, fremhæver mange. De individualiserede servicekrav, der stilles, er typisk relateret til borgernes egne (personlige) behov, subsidiært deres børns eller forældres behov.

Centralt fastsatte ydelser og standarder for disse

Presset om individuelt tilpasset service er i modstrid med, at lovgiverne på den anden side igennem national rettighedslovgivning og brug af tilsynsmyndigheder fastlægger fælles og meget detailstyrede rettigheder, fremhæver flere. Ydelserne er blevet mere lov- og forskriftsregulerede end tidligere, hvad der ikke blot lægger et pres på kommunerne, men også gør det vanskeligere for dem at imødekomme de modsatrettede, stigende forventninger om individuel service.

Mere komplicerede krav fra det politiske til det administrative system

Samspillet mellem det politiske og administrative niveau er blevet meget mere komplekst i de senere år, jf. ovenfor. Eftersom det er blevet så komplekst at udøve lokalpolitik, er det vigtigt, at politikerne forbliver på det generelle niveau og ikke dykker for langt ned i enkeltsager, som en del interviewpersoner udtrykker det. Herved har politikerne bedre mulighed for at prioritere langsigtede og overordnede politiske målsætninger på denne måde. 

Værdibaseret ledelse

De fleste kommuner er i dag er præget af en kraftig, overordnet holdnings- og værdimæssig ledelse, pointerer mange interviewpersoner. Den hænger i gardinerne og er et resultat af et tæt socialt miljø, en stærk kultur osv. Konkrete beslutninger bliver truffet i dette stærkt værdimæssige miljø og løfter sig dermed (indirekte) op over enkeltsagsniveauet. De er ikke blot enkeltstående, molekylære sager, men levendegjorte eksempler på værdier og kultur i kommunen.

Rettigheder frem for tilbud – og lav tærskel for at klage

Offentlig service opfattes i stigende grad som en naturlig rettighed, frem for som et tilbud, man skal være glad for. Borgerne kender deres rettigheder – på godt og ondt. De spørger ikke længere: ”Hvad kan jeg få?” eller ”Hvad har jeg brug for?”, men i stedet: ”Hvad har jeg ret til?”. De offentlige ydelser tages for givet. Det er først, når det ikke virker, at man ser det. Dette harmonerer med, at lovværket bliver mere og mere rettighedspræget.

Borgerrettigheder er mere fremtrædende, fremhæver flere interviewpersoner. Det offentlige møder oftere og oftere en bruger med en advokat ved sin side, som det udtrykkes. Samtidig er tærsklen for at klage blevet lavere, og man bruger nye sanktionsmidler, hvis man er utilfreds med en sag eller service. Især bruges medierne mere som klageorgan – og bruges i stedet for de autoriserede organer. Klageren vil gerne have opmærksomhed på sin klage, og det får man jo ikke ved blot at klage til systemet. I rubrikken nedenfor er givet et eksempel, baseret på et interviewudsagn:

En mand havde sin far boende på et plejehjem. Sønnen besøgte kun meget sjældent faderen, men da han efter ikke at have set ham i et halvt år kom på julebesøg, konstaterede han, at faderens negle var beskidte, og at den hygiejniske standard i det hele taget var for lav. Han gik umiddelbart til pressen, og historien blev forsidestof med et stort billede af faderen. Det kom imidlertid ikke frem i avisen, at faderen ikke ville vaske sig. Det kunne plejepersonalet ikke gøre noget ved, fordi man ikke måtte tvinge en person i denne situation. Da faderen efter denne historie skulle ned i spisesalen og spise med de 50 andre beboere, blev der peget fingere af ham, fordi ”han” havde tilladt sig at kritisere plejehjemmet. Faderen blev så skamfuld og fortvivlet, at han låste sig inde på værelset i mange uger. 

Forventning om service for alle

Det bliver fra flere sider fremhævet, at borgerne i stigende grad har en forventning om, at kommunen skal servicere hele samfundet, frem for kun de trængende. Kommunen har ansvar i forhold til alle, også overfor erhvervslivet og de stærke borgere. Det lægger uundgåeligt et stor pres på kommunernes kapacitet og ressourcer. Som eksempel kan nævnes:

En kommune i Oslos opland var tidligere i udpræget grad en landkommune med mange bønder og en høj gennemsnitsalder. På grund af nærheden til Oslo skete der en voldsom tilflytning af yngre borgere, der pendlede til Oslo. Denne nye gruppe stillede nogle helt nye og skærpede krav, og det skabte en militant atmosfære i kommunen, samtidig med at de ældre bønder tænkte: ”Hvor er her dog blevet forfærdeligt”. Der var ingen fakkeltog, når det handlede om ældreomsorg, for de unge havde deres forældre boende andre steder i landet. Der var ikke meget støj og decibel over ældreplejen! Derimod blev der formuleret meget skrappe krav inden for områder som pasning af børn i børnehaver eller indeklima i skolen. Her blev der råbt op!

Forventning om større åbenhed, tættere kommunikation og evaluering

Det stigende pres fra borgerne om fleksibilitet og individualisering går hånd i hånd med, at borgerne er bevidste om – og gerne vil blande sig i – brugen af kommunens ressourcer. Det kan de kun opnå, hvis der er åbenhed og kommunikation fra kommunens side. Viden er magt, og derfor ønsker borgerne mere information. Borgerne forventer at få svar på alt, når de ringer, som det udtrykkes, og det skal være let at kontakte kommunen. Én kommune har således nedlagt 1.400 omstillingsborde og erstattet dem med ét servicenummer, hvorfra man kan stilles videre til rette vedkommende.

En anden måde at skabe gennemsigtighed på er ved kvalitetsmålinger. Dem oplever kommunerne en kraftig stigning i, fremhæves det af flere interviewpersoner. Mål og resultater måles jævnligt, og hvis det politiske niveau pludselig bliver interesseret i et nyt og specielt område, kommer der også målinger her.

Kravet om dokumentation vokser, og et væsentligt motiv herfor kan være at have ryggen fri, hvis der skulle komme fokus på – eller kritik af – et område. Det er imidlertid særdeles ressourcekrævende at leve op til disse stigende evaluerings- og dokumentationskrav. Det efterlader lederne i et vanskeligt dilemma: ”Når man skal fordele ledelsesopmærksomhed, skal det så være på kontrol eller delegering og kompetencehævning? Staten forventer fuld dokumentation, og individet forventer fuld tilpasning.”, som det udtrykkes af en interviewperson.

Ydelser leveres i stigende grad i konkurrence med andre leverandører

Det er et grundlæggende træk ved forvaltning i Norden, at ydelser fordeles efter et lighedsprincip. Heri har der traditionelt ligget en distance til markedsstyring, siger flere interviewpersoner. De senere år er imidlertid i de nordiske lande præget af, at markedstænkning får stigende indpas. Der foretages markedsanalyser, og flere og flere ydelser konkurrenceudsættes. I Sverige øges fx privatiseringstrykket. Denne generelle udvikling er efter flere interviewpersoners opfattelse i stigende grad på kollisionskurs med det grundlæggende princip om, at man ikke kan købe sig til bedre tjenester end andre, blot fordi man har penge til det. Som det formuleres af en interviewperson:

Lighedsidealet er stærkt forankret, frem for amerikaniserede private løsninger, hvor man køber sig til service. Markedstænkningen stopper op, når den møder den kulturelle, nordiske mur.

Lighedsidealet er fortsat det bærende princip i Norden, men privatiseringstrykket har været stort i en periode, fx i Sverige, men er nu faldet lidt tilbage. At det har været forholdsvis svært at skabe mere markedslignende vilkår, end tilfældet er, kan måske skyldes den dybt forankrede modstand mod det værdimæssige fundament, de hviler på, siges det.

En af de interviewede giver et meget aktuelt eksempel på de mekanismer, der er på spil, når man konkurrenceudsætter offentlige ydelser:

Jeg har hidtil været chef for fire helsecentraler, men netop i går blev én af disse helsecentraler udliciteret til en privat entreprenør. Dette var begrundet i de senere års underskud. Derfor blev der taget initiativ til udlicitering af i alt otte helsecentraler. Før dette blev fuldført, kom valget, og privatiseringen blev stillet i bero. Processen med at privatisere en enkelt helsecentral var dog så langt, at dette blev gennemført. Der var tale om en ideologisk begrundet privatisering, som dog også forventedes at ville medføre en besparelse. Denne ser dog nu ud til at blive marginal, idet mange af medarbejderne har valgt ikke at følge med til den nye entreprenør. De skal nu afvikles af den hidtidige arbejdsgiver (= landstinget), hvad der forventes at blive meget omkostningstungt.

Flere – ofte konflikterende – krav til lederne

De ovenfor beskrevne udviklingstendenser slår naturligvis igennem som skærpede, ofte modsætningsfyldte krav til lederne. Især er der en forventning om, at ledere på samme tid skal udøve faglig ledelse, personaleledelse, generel økonomisk ledelse og ofte endda specialistarbejde, fx overlægen der selv opererer (og måske er den bedste til det). 

Lad os runde dette afsnit af med et citat, der sammenfatter, hvad en administrativ topchef beskriver som den nye kommunale virkelighed, idet det samtidig opsummerer det foregående:

Der er et øget krav om og øget forventning til skræddersyning af offentlige tjenester, svarende til andre servicefunktioner. Individets behov skal tilgodeses i højere grad og på en ny måde. Der er ikke længere accept af standardløsninger. Borgeren vil ses på som et individ. Det er fx meget typisk inden for helseomsorg. De pårørende bor spredt, og derfor er store forventninger til, at far og mor bliver taget hånd om af kommunen. Samtidig er borgerne meget bevidste om de krav, der kan stilles. De er ikke tilfredse med dét, de får, med mindre der er taget individuelle hensyn. Borgerne stiller altså store krav til den offentlige tjeneste. Det er et stort problem, når vi har haft ti år med besparelser. Velfærd og forventninger er øget, men det har skabt et forventningsgab. 

Udøve ledelse i samspil med tillidsvalgte

Et grundlæggende ledelsesvilkår i Norden er samspillet med de faglige organisationer, fremhæver mange interviewpersoner. Som en direktør i en kommune udtrykker det: ”Vi er tæt integrerede med de faglige organisationer – på godt og ondt.” Det er svært andet, når op imod 90 % af de kommunalt ansatte er organiserede, siges det.

Det er meget markant i interviewene, at ledere er opmærksomme på – og afhængige af partssamarbejdet. Fx erkender en topchef, at politiske processer kan blive stoppet, hvis de faglige organisationer går imod. Som en interviewperson udtrykker det: ”Hvis fagforeningen ikke vil, kan du godt glemme det. Man kan ikke bruge magt, og derfor må man lægge strategien og taktikken om.”

På tilsvarende vis har de tillidsvalgte også den opfattelse, at de har et medansvar for helheden og ikke blot skal varetage bestemte medarbejdergruppers specifikke interesse. Som en tillidsvalgt udtrykte det: ”Man bidrager til værdiskabning 11 måneder om året, og så slås man om løn i den 12. måned!”.

Det er dog ikke nødvendigvis let for tillidsvalgte at spille denne rolle, siges det. Idealet er når det bringer ledelse og medarbejdere sammen i en konstruktiv dialog. Dette kan godt i selve situationen give de tillidsvalgte en lidt tilbagetrukket rolle. Som en tillidsvalgt udtrykker det:

Hvis jeg kan få den ansatte og lederen til at tale bedre sammen, har jeg gjort et godt job. I den rolle spiller jeg en lidt tilbagetrukken rolle, hvor jeg hører hos lederen, hvad der er galt, og derefter tager en uformel snak med den ansatte. Jeg har en vældig klar strategi over for kommunaldirektøren og ledelsen ved at være synlig for dem og stille op, når der er behov for det, men i det daglige kan jeg godt være lidt usynlig.

Nogle tillidsvalgte – og også nogle af de menige medlemmer – kan opleve dette som for tilbagetrukket, siges det. Derfor mener nogle tillidsvalgte, at de bør være en mere aktiv, operativ støtte til medlemmerne og stille sig på deres side. Denne mere klassiske rolle som tillidsvalgt tager flere af interviewpersonerne aktivt og bevidst afstand fra. Argumenterne herfor formuleres fx således af en repræsentant for den mere konsensus-søgende fløj blandt de tillidsvalgte:

Jeg er fundamentalt uenig, idet jeg mener, at jeg repræsenterer helheden. Derfor er jeg med i strategiudviklingen, og her er jeg referenceperson for samtlige medarbejdere, så ledelsen kan træffe kompetente valg.

Denne tillidsvalgte supplerer ved at sige, at selv i ekstreme situationer forsøger han at bevare den gode samarbejdsrelation til ledelsen:

Fx går jeg aldrig i protesttog, fordi jeg mener, at det er uladsiggørligt bagefter at blive taget alvorligt. Jeg er dermed ikke enig med, hvad mange af mine kolleger som hovedtillidsvalgte mener og gør.

Det tætte samarbejde med ledelsen gør, at tillidsvalgte kan blive opfattet som ledelsens forlængede arm. Det fremhæves dog i flere interviews, at (top)ledelser i kommuner har været gode til give medarbejderne sejre. Parallelt hermed fremhæves de tillidsvalgte for i situationer med besparelser eller nedskæringer at gå konstruktivt ind i drøftelser og beslutninger af, hvordan besparelserne bedst kan gennemføres. Som en topleder siger:

De samarbejder med os, fordi de har set besparelsesmulighederne, og hellere vil gå konstruktivt ind i det, frem for at stå med ryggen mod muren. (If you can’t beat them, join them).

Tilliden fra topledelsens side kan være så stor, at de tillidsvalgte de facto har mulighed for at få fjernet en leder, som medarbejderne massivt er utilfreds med. Som en tillidsvalgt udtrykker det: 

Det kan lade sig gøre, om end det er meget sjældent. Men kommunaldirektøren har den tillid til mig, at hvis det er ”lederen eller os”, vil den tillidsvalgte og medarbejderne ofte på medhold.

Omstillingstakten er stigende, og det nødvendiggør partssamarbejde. Legitimitet er vigtig, og de tillidsvalgte er i den rolle, at de skal omsætte dét, som ledelsen siger, til noget, som medarbejderne synes er en god idé – også efter 4. omstillingsproces, hvor det ellers kan være svært at finde begejstringen.

En forsker peger på et mere grundlæggende problem:

Der har indtil nu været stor korrelation mellem medarbejdernes vurdering af egen indflydelse og den indflydelse, som den tillidsvalgte har. Med andre ord ses den tillidsvalgte som døråbner af den menige medarbejder. Spørgsmålet er, om dette vil fortsætte, eller om der kommer et knækpunkt. Hermed menes, at den tillidsvalgtes indflydelse er vigtig indtil et vist niveau, men derefter kan være forstyrrende, fx pga. egen uddannelse og kompetence. Hvis man som enkeltperson er meget stærk, konkurrencedygtig og kompetent, kan der måske opnås mere ved at gå direkte til ledelsen, frem for via den tillidsvalgte.

Dette dilemma har afgørende betydning for nordisk ledelse, fordi denne er så forankret i partssamarbejdet.

Hvad kan man så gøre?

Til slut skal gives nogle eksempler på, hvad udvalgte kommuner konkret har gjort for at leve op til de skærpede krav. Det skal erindres, at de bygger på eksempler fra de enkelte interviewpersoner:

Interaktivt samspil med borgerne: Mange kommuner har satset radikalt på at styrke det interaktive samspil med borgerne. Det sker for at imødekomme kravet om forbedret tilgængelighed og service. I en bestemt kommune kalder man det fx interaktive tjenester, og det omfatter områder som fx elektroniske ansøgninger, procedure for optagelse i børnehaver mv. Brugen af disse services er eksploderet fra 10 til 70 pct. i løbet af et par år.

Ændret organisationsstruktur: Frem for, at forskellige organisatoriske enheder arbejder med hver deres professionelle, afgrænsede arbejdsopgaver, hvor det kan være svært at skabe helhedsforståelse, bliver tjenester nu grupperet ud fra borgernes livscyklus: barndom, ungdom osv. På den måde har borgerne kun ét sted at skulle gå hen. Når det tilrettelægges på denne måde, får man samtidig lettere tag i de svage.

Elektronisk kontakt: Som nævnt tidligere, har en kommune valgt at nedlægge 1.400 centralborde og i stedet overgå til ét femcifret nummer, som borgerne kan benytte – uanset ærinde. Denne centralisering var der ganske vist noget intern modstand imod, men det har gjort det meget lettere og mere overskueligt for borgerne – og har gennemtrumfet bestræbelser på at gøre kommunen mere gennemsigtig.

Et tilsvarende eksempel ses på en sygehusafdeling, som har effektiviseret/rationaliseret og skabt serviceforbedring på samme tid. Afdelingen modtog tidligere 60-90 telefonopkald pr. dag, hvilket var forstyrrende og stressende. Derfor valgte man, at ingen opkald blev stillet direkte igennem. Til gengæld ville man ringe tilbage – hurtigt. Målet var, at borgeren ville blive ringet op inden for 5-10 min. På en hel uge var den længste ventetid 26 min. Dette var en kulturel omvæltning for medarbejderne, som skulle vænne sig til, at telefonpatienter kom til før de patienter, der dukkede op i venteværelset.

Involvering af politikere – med mere åben dagsorden: Traditionelt har der i mange kommuner været en oplevelse af, at man helst skulle holde politisk ledelse på afstand – ja, måske helst ligefrem afmontere eller afvæbne den. Flere argumenterer for, at dette er en ukonstruktiv holdning: Det er tværtimod vigtigt at inddrage politikerne, men kun på de rigtige områder. Det kan komme igen som en boomerang, hvis man ikke gør det fra starten, og der så dukker en følsom sag op, som har været kørt uden om politikerne. Et eksempel er således en kommune, der skal i gang med en IKT-strategi. Traditionelt køres dette ofte af bureaukrater, men i den pågældende kommune anser man det tværtimod for vigtigt at få politikerne involveret i at få fastlagt præmisserne, før bureaukraterne tager fat.

Nye lederroller: Der ses flere og flere eksempler på teamledere med et fagligt, men ikke et personalemæssigt ansvar. Det skyldes en erkendelse af, at nogle ikke vil eller kan udøve personaleledelse. Andre protesterer mod denne model ud fra devisen: jeg kan ikke styre, når jeg ikke har det personalemæssige ansvar.

Værdibaseret ledelse: En kommune har arbejdet massivt med at skabe fælles værdier, fælles forståelse, helhedstænkning og gennemsigtighed i organisationen. Således har man formuleret et værdisæt, kaldt ROMSLEG. Dette står for: 

Respekt

Omsorg

Modig

Samarbeid

Loysingsorienteret

Engageret

Godt humør

Som det udtrykkes: ”Med omsorg, tillit og respekt, finn me loysingar og har da kjekt”

Dette bruges i dagligdagen, kan findes på hjemmesiden og trækkes ind, hvis der er en vanskelig forhandlingsposition. På den måde bliver det et aktivt ledelsesværktøj i dagligdagen.

Nordisk Ledelse: Ligheder på tværs af landegrænserne

Indledning

I dette afsnit refereres, hvad interviewpersonerne typisk siger, når de bliver spurgt om det fælles i nordisk ledelse. Det er meget karakteristisk for alle interviewpersoner, at alle har en klar forestilling om, at der er noget specifikt nordisk ved ledelse (eller skandinavisk i hvert fald, jf. nedenfor). Det er straks noget sværere at sige præcis, hvad det specifikt nordiske så er. Derimod er det noget nemmere at sige, hvad nordisk ledelse ikke er, og her bliver tit refereret til ledelse i især USA, men også – om end i mindre grad – Sydeuropa og i enkelte tilfælde England. 

De nordiske værdier

Lidt frit fortolket er der mange fællestræk mellem beskrivelsen af nordisk ledelse og de gamle frihedsidealer om lighed, frihed og broderskab. Interviewpersonerne henviser hele tiden til velfærdsstaten som det fundament, som nordisk ledelse hviler på. Den er noget specielt, og den udspringer af en demokratisk tankegang, som skaber et unikt værdigrundlag for ledelse i Norden. Det er en fast overbevisning hos interviewpersonerne, at ledelse har udviklet sig på en særlig måde i Norden, og at dette bevirker, at nordisk ledelse adskiller sig fra ledelse andre steder i Europa eller fx i USA.  Et eksempel er udsagnet: ”Nordisk ledelse er mere pragmatisk. Det skyldes den nordiske kultur. Nordiske bønder kører ikke ind i traktor til storbyerne for at protestere,”.

I Norden sættes der hverken spørgsmål ved velfærd eller den offentlige sektors kompetence, og dette gælder både den offentlige og private sektor, siges det af flere. Det har til følge, at den offentlige sektor er meget stor i Norden sammenlignet med andre lande. Og dette faktum nævnes af flere som en væsentlig grund til, at nordisk ledelse bliver et særskilt begreb. 

I det følgende gennemgår vi kort de karakteristika, der fremhæves som grundpillerne i nordisk ledelse:

Lav magtdistance

Ledelse bygges op ud fra en tro på lighed og respekt for hinanden, siges det af flere. Det betyder, at strukturen i organisationerne er flad. Leder og medarbejdere er tæt på hinanden, hierarkiet er lavt, omgangstonen er uformel og er præget af naturlig respekt – ikke kun stillingsmæssig autoritet. Er man uenig med sin leder, kan man give udtryk for det. Der er mindre symbolik og ceremoniel til at understrege stillingsautoritet, og lederen bruger meget tid ude blandt medarbejderne.

En oversygeplejerske giver som eksempel, at da hun overtog sit nuværende job, satsede hun meget intenst på at skabe samarbejde fra grunden, dvs. i forhold til de enkelte teams. Tidligere var organisationen som en blomst med lederen i midten og de enkelte faggrupper som blomsterblade omkring hende. Der var ikke meget samarbejde på tværs, lederen fremstod som det nødvendige centrum, og kommunikation gik gennem hende. Som kontrast til dette søger hun nu selv bevidst at holde tæt kontakt med de enkelte medarbejderteams, bl.a. ved mindst én gang om måneden at deltage i deres teammøder.

Professionsledelse 

Det er karakteristisk for de nordiske lande, at arbejdspladserne ofte er meget videnintensive. Det indebærer, at en stor del af medarbejderne har en professionsuddannelse og dertil knyttet identitet. I grunden kan dette jo ikke siges at være et generisk nordisk fænomen, for det findes i en række andre højtuddannede regioner, men det påvirker i høj grad kulturen på nordiske arbejdspladser. Det matcher nemlig i høj grad med noget, som er specifikt nordisk, nemlig medinddragelse og involvering af medarbejderne i ledelse.

Der er i interviewundersøgelsen mange eksempler på, hvilke konsekvenser det har, at dominerende medarbejdergrupper på en arbejdsplads har en sådan professionsuddannelse og –identitet. For det første repræsenterer disse grupper en kompetence af uvurderlig betydning for arbejdspladsen, omend der kan opstå et misforhold mellem, hvad der opleves som organisatorisk vigtigt/rigtigt, og hvad der er professionelt vigtigt/rigtigt. Som en afdelingsleder på et sygehus udtrykker det:

Der findes en officiel beskrivelse af vores arbejdsopgaver. Den beskriver fx, hvad der er ens ansvar, og hvilke opgaver der skal udføres. Problemet er imidlertid, at mange sygeplejersker udfører deres arbejde på en måde, som om Florence Nightingale ikke er død. Tidligere kunne sygeplejersken gøre alt for patienten, og det forventer patienten stadig. Det kan fx omfatte at gå på indkøb for patienten, ringe til datteren osv. Nu skal både patienter og sygeplejersker vænnes til bedre styring af deres arbejde: jeg skal dét og dét og ikke dét og dét. Denne omprioritering af opgaverne skal ske, uden at sygeplejerskerne mister deres faglige stolthed, og det er svært.

For det andet indebærer professionsledelse, at man typisk udnævner personer til lederposter, som tilhører samme profession som medarbejderne. Ofte sker det endda ved intern rekruttering, hvorved man bliver leder for sine tidligere kolleger. Det kan have følgende konsekvens, som fremdrages af en af interviewpersonerne: ”I en professionsdomineret organisation er man ofte for fokuseret på eget fagligt speciale og undervurderer dermed, at arbejdsopgaverne kræver tværfagligt samspil.”

Det kan være svært for en person med ikke-traditionel baggrund at komme ind som leder, dels fordi den dominerende profession ”monopoliserer” lederstillingerne, og dels fordi det kan være svært at vinde accept, hvis man ikke tilhører den samme professionelle cirkel. At det dog kan lykkes, er svenske sygehuse et eksempel på. En af interviewpersonerne har således overtaget ansvaret for et meget stort sygehusområde, til trods for at hun hverken er læge eller har speciel erfaring inden for området:

Tidligere var det utænkeligt, at en ikke-læge blev virksomhedschef. Nu er det mere end halvdelen af dem, der er det. Ikke-lægerne blandt virksomhedscheferne bruger gennemgående mere tid på ledelse end dem med lægelig baggrund. Pendulet har dog svinget for langt i den anden retning, så der nu er lidt mangel på lægelig ledelse. Man kan spørge, hvorfor lægerne ikke protesterer imod, at en ikke-læge bliver virksomhedschef. Det skyldes, at lægerne inden for dette fag er mindre prestige-mindede. De er bange for at sakke bagud rent fagligt, og det vil ske, hvis de bruger for meget tid på ledelse. De har også andre muligheder at gøre deres indflydelse gældende på end ved at være leder.

Netop af denne grund ser man i professionstunge virksomheder, at personer veksler mellem at være medarbejder og leder, idet de på denne måde får det bedste af begge verdener. Det er i øvrigt meget svært som leder at fastholde (illusionen om), at man er fagligt dygtigere end medarbejderne, og der er måske heller ikke grund til det. En interviewperson beskriver fx, hvordan hun fik tildelt en lederstilling inden for et område, som hun kun havde et begrænset kendskab til. Frem for at se dette som et uoverstigeligt problem har hun fået noget konstruktivt ud af det:

At jeg ikke har den samme viden som medarbejderne gør, at det er legitimt at spørge dem. Og jeg kan se, hvilken glæde det for medarbejderne er at kunne svare. Hertil kommer, at fordi de skal gøre det på en måde, så jeg forstår det, betyder det, at de også kan kommunikere det på en forståelig måde til andre slags mennesker.

En af de interviewede forskere påpeger i øvrigt, at kommunalt ansatte typisk har tre roller:

· Borgeransvar: Man har et ansvar over for den borger, man er sat til at betjene

· Man er ansat og kollega, hvilket vil sige, at loyalitet går mod organisationen og arbejdsfællesskabet

· Man er professionsudøver, dvs. henter sin legitimitet igennem faget og fagetikken.

Det er især den sidstnævnte, der er beskrevet ovenfor. Ifølge forskeren er den gode arbejdsplads kendetegnet ved en god balance mellem disse roller. Derfor er det god ledelse at medvirke til, at der gives plads til udfoldelse af disse tre roller. Hvis én af dem tager overhånd, giver det uhensigtsmæssige konsekvenser. Således beskriver en leder i sygehusvæsenet, hvad der kan ske, når professionsidentiteten udvikler sig til et fastholdelsesproblem. Hun tænker på de medarbejdere, som bliver siddende i de samme jobs, ikke forlader organisationen, men heller ikke vil flytte rundt. Når hun påpeger over for dem, at de risikerer at miste deres employability (flytbarhed, markedsværdi), er svaret: ”Jamen, hvorfor skal jeg skifte til en anden helsecentral, hvor jeg bare kommer til at lave det samme?”. ”Jamen, det er ikke det samme”, siger jeg. ”Miljøet, kulturen, kolleger osv. er anderledes!”.

Når der måske i Norden er et mere fordomsfrit syn på ledelse, og det ikke nødvendigvis er attraktivt at blive/være leder, kan det også skyldes den måde, vi kulturelt ser på ledelse, siges det af flere. Vi betragter – i modsætning til meget hierarkiske og statusbetonede samfund – ledelse som en opgave, der skal udføres i lighed med andre opgaver. Ledelse er derfor ikke, som det ses i visse andre lande, omgærdet af pomp og pragt. Lederne er praktiske, pragmatiske og resultatorienterede. Som det udtrykkes af en interviewperson: 

Vi praler aldrig af vores formelle position, og det er derfor, at vi har en impact. En italiensk kommunaldirektør siger: ”Jeg er kommunaldirektør!” og slår sig på brystet. Det ville en nordisk direktør aldrig sige.

Selv når ledelse kan blive ret så tydelig, udtrykkes det i behersket form, jf. følgende interviewcitat: ”Man står ikke over, men over for tropperne, når man leder dem.”

Det kommer tydeligt frem i interviewrunden, at kampen om de gode videnmedarbejdere er meget skarp. Der er eksempler på sygehuse, hvor man forsøger at ”lokke” med noget af dét, der netop appelerer til videnmedarbejdere: individuel udvikling, ansvar og et pengebeløb til realisering af en individuel udviklingsplan. Et andet eksempel er brug af vikarer, som får op imod den dobbelte løn af de fastansatte, men til gengæld skal producere mere og ikke deltager i ”back-office arbejdet”, som fx typisk kan tage op imod halvdelen af en fastansat lægers arbejdstid.

Det nævnes i øvrigt af flere, at den typiske nordiske ledelse, hvor medarbejdere og god ledelse af dem gives høj prioritet, harmonerer godt med de forventninger, som den unge generation har til arbejdslivet. De omfatter bl.a. videnbaseret ledelse og mulighed for udfoldelse, ansvar og udvikling. Disse forventninger menes at være lettere at indfri i en organisation, der drives ud fra principperne i nordisk ledelse.

Medindflydelse, involvering og at være medskapande/have indflydelse
Der er en tæt sammenhæng mellem lav magtdistance og den grad af medindflydelse, som medarbejderne har, fremhæves det af mange. Denne medindflydelse falder i to kategorier: den formaliserede (ofte igennem lovgivning) og den uformelle, som udtrykker aktuel ledelsespraksis i virksomhederne. Hvad angår den første kategori, er de overordnede formål med de formelle medindflydelsesregler i hovedtræk de samme for alle nordiske lande. Den uformelle medindflydelse går imidlertid langt videre, for konsekvensen af den lille magtdistance i den kommunale sektor i Norden giver en forventning fra lederen om, at medarbejderen er kompetent, ansvarlig og kan handle selvstændigt. Når den tillid, som dette afspejler, bekræftes, bliver det naturligt at involvere medarbejderen i højere grad, bekræfter flere interviewpersoner.

Det er imidlertid vigtigt at præcisere terminologien. Hvor medindflydelse kan være udtryk for et formelt regelsæt, er der en stigende grad af engagement i ordet involvering for til sidst i ordet medskapande/indflydelse at udtrykke den højeste grad af engagement, selvstændighed og ansvarlighed for gennemførelsen af en proces. At være medskapande i den svenske og norske model indebærer at være mere aktiv end i den danske model, hvilket danskerne kunne lære noget af ifølge en dansk interviewperson.

Den medinddragende ledelsesform kommer til udtryk inden for nogle hovedområder. For det første bliver kommunikationen mellem ledelse og medarbejdere anderledes. Den har karakter af dialog, der både som kendetegn og som betingelse har gensidig tillid, jf. ovenfor.

Medinddragelsen påvirker også måden at træffe beslutninger på. Hvor det i andre kulturer er indiskutabelt, at beslutningsprocessen er overladt til lederen, er det et fælles træk ved nordisk ledelse, at medarbejderne ofte bliver hørt og involveret i en vis grad i selve afgørelsen. Dette gør ofte beslutningsprocessen mere kompliceret og omfattende, men vil ikke af den grund nødvendigvis føre til dårligere beslutninger, fremhæver flere interviewpersoner.

En interviewperson giver et eksempel på, hvordan medarbejdere kan vælge – eller fravælge – at træffe beslutninger:

To supportskibe til boreplatforme i Nordsøen kom til kaj i København en fredag eftermiddag, fordi de begge havde problemer. Det tyske fartøj lagde til kaj, sendte en fax til Tyskland og ventede på svar. Det norske skib sendte også en melding til hovedkontoret. Ingen af dem fik imidlertid svar på deres henvendelse, fordi kontorerne var lukket. Det tyske mandskab blev så liggende i havnen til mandag morgen for at afvente instrukser fra hovedkontoret. Den norske besætning gik derimod op i byen, fandt en leverandør, der kunne levere reservedelene, købte dem og installerede dem, hvorefter de sejlede hjem. 

Et tredje hovedområde, hvor medarbejderne inddrages i ledelse, ses, når medarbejderne involveres i implementering af værdier/strategier. Som eksempel nævnes, at livskvalitet er en værdi, som kommunerne har meget fokus på i forhold til borgerne (og også som arbejdsplads). At involvere den menige medarbejder heri gør medarbejderen medskapande (= får indflydelse) i processen, som derfor præges af vilje, lyst og motivation i stedet for, at man bare udfører en opgave, fordi man fået besked på det. Flere interviewpersoner giver udtryk for, at det er meget vigtigt, men også meget følsomt for kommuner at udøve værdibaseret ledelse. Kommunen er som arbejdsgiver både stor og synlig i lokalområdet, og derfor hviler manges øjne på den. Som en interviewperson siger: 

Vi beskæftiger næsten 10 % af den erhvervsaktive del af befolkningen, men når vi regner disses familier og nærmeste omgangskreds med, diskuteres kommunens arbejdsgiver-/personalepolitik af næsten halvdelen af befolkningen i kommunen.

Her er givet nogle eksempler på den positive opfattelse af medarbejderinddragelse i ledelse, sådan som det beskrives af interviewpersoner:

· En kommune har tre ledelsesprincipper, hvoraf det første er, at ledelse skal udøves gennem samhandling, bla. teamledelse og at medarbejderne tages med på råd. (de to andre er mod/dristighed samt handlekraft).

· En anden kommune fastslår, at hvis vi skal udvikle organisationen, skal det ske bottom-up, for det kan simpelthen ikke lade sig gøre at implementere ting oppefra. Det er oppefra, at vi får signalerne, men ønsket om at skabe og virkeliggøre udvikling skal komme nedefra

· En tredje kommune har som grundprincip, at 95 % af dét, som lederne er optaget af, kan deles med medarbejderne, hvad der er et massivt argument for videndeling

· I en fjerde kommune mener man, at det er overvurderet, at ledere træffer beslutninger. Det handler mest om processer, for så kommer beslutningerne af sig selv. Det er en stille måde at lede på, for man ”processer sig” frem mod beslutningen

· I en femte kommune har man et centralt ansættelsesudvalg, bestående af elleve ledere og fem tillidsvalgte, som skal godkende alle nybesættelser af stillinger. Chefer skal overbevise udvalget om, at det er nødvendigt at bevare stillingen inden for eget område. Ellers bliver den overført til et mere trængende område

· I den samme kommune nedsættes et lokalt ansættelsesudvalg med to ledelses- og én medarbejderrepræsentant, som skal godkende den lokale procedure og kandidat. Enhver af de tre har vetoret og kan forhindre ansættelse af en bestemt ansøger.

Der gives dog også udtryk for nogle bekymringer knyttet til den udstrakte medarbejderinddragelse i Norden. For det første kan beslutningsprocesser være meget lange, fremhæves det, hvad vi vender tilbage til under gennemgangen af ledelse i de enkelte nordiske lande. Som det er blevet udtrykt: ”Som utålmodig leder kan det være svært at bære over med den nordiske ledelse”. For det andet betyder medvirken ikke nødvendigvis et medansvar, og det er problematisk, siges det. I så fald kan processen køre, uden at der træffes nogle beslutninger, for så længe man ikke har truffet en beslutning, er man ansvarsfri. Det har fx ført til i en dansk kommune, at hvis der nedsættes en arbejdsgruppe, må den max. afholde fire møder, og der stilles ubetingede resultatkrav til den – her og nu. Et tredje kritikpunkt af især den uformelle medindflydelse på ledelsesprocesser er, at denne kan være en trussel mod det formaliserede/institutionelle samarbejde mellem ledelse og medarbejderrepræsentanter. 

Det skal tilføjes, at den medarbejderinddragende ledelse, som vi kender i Norden, ikke blot er udtryk for kulturelle karakteristika. Den skyldes også, at fagområdet ledelse i stigende grad ser ledelse i et relationelt perspektiv, snarere end som udtryk for enkeltpersoners (= ledernes) personlighedstræk, stil, metoder og værktøjer. En forsker, der er interviewet i forbindelse med projektet, formulerer det på denne måde:

I tråd med den måde, man har organiseret sig på i de sidste 10-20 år, er den institutionaliserede lederrolle i stigende grad blevet uaktuel. Ledelse opstår i relationen – og er ikke noget i sig selv. Derfor er medinddragelse vigtig, og det giver en ændret rolle til ledere og medarbejdere i deres indbyrdes samspil. Dette ses fx meget tydeligt i den kommunale sektor i Norge. Store organisationsændringer inden for de enkelte kommuner har ført til fjernelse af organisatoriske lag, så fx den såkaldte 2-niveau model er blevet udbredt til ca. halvdelen af alle kommuner. Disse ændringer har medført, at kontrol-span (dvs. antallet af medarbejdere pr. leder) er gået fra måske 20 til 80. Når dette har kunnet lade sig gøre, skyldes det bl.a. en tro på, at menige medarbejdere i stigende grad kan være selvledende. Samtidig er der lagt flere forskellige typer af ledelsesopgaver på skuldrene af lederne. Hvor en kommunal leder tidligere kunne koncentrere sig om fagledelse og (i varierende grad og med varierende lyst) personaleledelse, mødes lederen nu med et bredspektret sortiment af opgaver og krav. Det er sværere for lederne at leve op til disse krav, samtidig med at medarbejderne føler, at ledelse er blevet ”udvasket”, simpelthen fordi dét, der tidligere var kernen, nemlig fagledelse, nu er skubbet lidt i baggrunden. Sådan opleves det i hvert fald. Selv om der derfor er en række brudflader i norsk/nordisk kommunal ledelse, har man kun i begrænset grad fraveget det historisk meget stærke princip om, at lederstillinger som hovedregel skal besættes med en fagperson fra samme profession som medarbejderne. Inden for få, udvalgte områder, er der skudt hul i dette princip, fx børnehaver, men det har været en hård kamp.

Ledelseskommunikation

Det er et meget fremherskende træk i interviewundersøgelsen, at alle lægger vægt på kommunikationsmønsteret i deres kommune. At være en god leder i Norden er identisk med at kunne kommunikere med sine medarbejdere. Man har ikke mange chancer for at få eller bevare en lederstilling, hvis man ikke har gode kommunikative evner – og prioriterer dialogen. Lederen er tæt forbundet med sine medarbejdere, og derfor er det nødvendigt, at han eller hun fornemmer, hvad de tænker og evne at få dem med på ideer, værdier og projekter. Small talk er et vigtigt værktøj for lederen. Dialogen mellem leder og medarbejder er i det hele taget karakteriseret ved at være åben og ligeværdig. Den er mindre autoritær og mere delegerende end i andre dele af verden, og det afspejler netop nogle nationale kulturelle grundtræk. Dette krav til ledelseskommunikation går hånd i hånd med de (også stigende) forventninger om, at både ledere og medarbejdere kan kommunikere effektivt med borgere/brugere.

Flere interviewpersoner sammenligner lederens rum med idrætsverdenen: Der er fokus både på fællesskabet og på individet, og både på teamets præstation og individuel talentpleje/-udvikling. Udvikling af organisationen forudsætter udvikling af medarbejderne – og omvendt. Ledere i nordiske kommuner er derfor nødt til at handle ud fra, at de som oftest har at gøre med medarbejdere, der har klare forventninger til jobbet, hvoraf ønsket om faglig udvikling er et af de tydeligste. Tilsvarende vigtigt er det for lederen at imødekomme medarbejdernes ønske om selv at kunne og måtte påvirke deres egne arbejdsforhold og eget job, siges det.

Engagement

Når engagerede, højt motiverede medarbejdere figurerer som et særligt karakteristikum ved nordisk ledelse, hænger det sammen med de værdier, som vi har nævnt ovenfor: åbenhed, flade strukturer, dialog, demokrati, kommunikation, inddragelse, uddelegering af ansvar. Der er hos de interviewede en udbredt tro på, at de nordiske værdier giver et stort engagement i forhold til jobbet, lederen og organisationen. Dette forbliver dog i høj grad en trossag. Der er nemlig til dato ingen undersøgelser, der beviser denne sammenhæng. 

Todelt ledelse

Det er på samme tid et kendetegn ved nordisk ledelse – og mange steder et krav til den – at der udøves todelt ledelse, også kaldet helhedsledelse. Hermed menes, at mange ledere har haft tendens til, og måske endda også er blevet tilskyndet til, at optimere ledelse i egen enhed – og egentlig ikke har behøvet at interessere sig så meget for helheden. Dette træk kan især findes i professionsmiljøer, hvor definitionen af kvalitet og organisatorisk succes i høj grad knytter sig til, hvordan processerne i egen enhed forløber.

En af de forskere, der blev interviewet, giver en samlet forklaring på, hvad der sker i disse år. Overskriften er, at der er tydelige tendenser til decentralisering og centralisering på samme tid. Det forklares på følgende måde:

· Mål- og resultatstyring har været forsøgt indført som et alternativ til detailstyring, men har vist sig at fungere mod sin hensigt. Jo hårdere man styrer den enkelte enhed på mål og resultater, jo større problemer opstår der med fleksibilitet. Der opstår skodder, og mobiliteten på tværs mindskes. Et autentisk eksempel er, at man ikke vil låne medarbejdere fra en skole til en anden, selv om denne måtte være nødlidende. Det fremgår ikke af resultatkontrakten, at man skal udlåne medarbejdere. Jo mere man ser af dette, jo større bliver transaktionsomkostningerne 

· Der sker en delegering af ansvar til enhedsledere og medarbejdere, som får større råderet over egen arbejdskraft. Dette er i sig selv positivt

· Samtidig er det imidlertid empirisk påvist, at store strategibeslutninger (stadig) træffes centralt – i tråd med New Public Management. Ansvaret er delegeret fra politikerne, men det kommer ikke forbi de administrative topledere. Overraskende nok var dette nemmere i gamle dage, da man havde etatsledere i den klassiske forvaltningsmodel

· Der er gode argumenter for koordinering på tværs i en ledergruppe, men det er i praksis meget vanskeligt at sikre en sådan. Jo bedre det lykkes, jo mere bliver fagledelsen nødlidende. Dét, man diskuterer på det generelle, tværgående niveau, er management, mens den faglige bid kommer i klemme. Det er ikke en villet udvikling – den er blot en uundgåelig bivirkning af de i øvrigt positive bestræbelser på at binde organisationen sammen på tværs.

Lad os slutte af med et eksempel på en kommune, der – i troen på, at det er vejen frem – laver massiv mål- og rammestyring. Tidligere var der ikke meget helhedsledelse, og organisationen havde et meget stort underskud. Nu indgås der kontrakter med samtlige forvaltningsområde, ca. 10 alt, og foretages systematisk opfølgning. Det sker bl.a. ved månedlige møder, som direktionen, økonomichefen og HR-chefen har med de enkelte forvaltningsområder. Her diskuteres budgetopfølgning, antal ansatte osv. Man mener at kunne se to positive konsekvenser: For det første er den økonomiske situation markant forbedret, og for det andet smitter det af nedad. Man kan se på de lavere niveauer, at det tages alvorligt.

Decentralt personaleansvar

De nordiske lande er kendetegnet ved, at den enkelte linjechef ude i organisationen har et meget stort personaleansvar. Dette er belyst ud fra en generel synsvinkel i Del II, men er også fremgået af mange af interviewene. Således beskriver en kommune, hvordan man har formuleret tre hovedopgaver, som skal indgå i alle lederjobs: personale, økonomi og virksomhedsudvikling. Et andet eksempel stammer fra et sygehus, hvor personaleansvaret også konsekvent er lagt hos laveste chef, og hvor disses overordnede bevidst undgår at blive involveret i personalesager – for ikke at tage ansvaret fra mellemlederen. Den overordnede chef mødes aldrig med medarbejderne alene – altid kun sammen med nærmeste chef.

Mange interviewpersoner understreger, at det stiller store krav at lægge personaleansvaret helt ud til den decentrale chef, men det er et generelt træk i de nordiske lande – og det virker både naturligt og nødvendigt i videnøkonomier som de nordiske.

Social ansvarlighed
Velfærdsstaten er baseret på medbestemmelse og demokratiske institutioner, der stræber efter lighed. Måden at finansiere velfærdsstaten på styrker efter fleres udsagn det samfundsmæssige ansvar i ledelsesopgaven. Der er accept af – og ofte en positiv holdning til – en stor offentlig sektor. Offentligt ansatte i de nordiske lande har i høj grad en indstilling til jobbet, der er præget af kald og medmenneskelighed, siges det. Dét, der motiverer, er fornemmelsen af at beskæftige sig med vigtige samfundsområder og dermed bidrage til samfundets udvikling, snarere end ønsket om høj løn og materielle goder. Nordisk ledelse vil derfor være præget af ansvarlighed indadtil over for medarbejderne, men også udadtil over for samfundet. Dette viser sig i en høj bevidsthed om, hvad der produceres, og med hvilket formål det sker, fremhæves det. Et tankevækkende eksempel er en kommune, som gennemfører et lederudviklingsprogram for alle ledere. Titlen på programmet er: ”Lederen som samfundsbygger”!

Flere interviewpersoner giver udtryk for, at vi i Norden lever af at sælge ”det gode liv”. Vi er miljø- og energibevidste og har skabt økonomiske potentialer på grund af dette. Det ses fx i, at vi producerer vindmøller (miljø), og at vi har en stor medicoindustri (helbred). Vi har også store nicheproduktioner i livsstil og kultur. Vi er kvalitetsbevidste i alt, hvad vi laver, fremhæves det. Vi har en så høj levestandard, at vi kan tænke i det gode liv. Det er et godt materielt liv, men også et liv i overensstemmelse med vores grundværdier som fx social ansvarlighed. For dybt i det skandinaviske værdisæt ligger, at alle skal have en chance. Dette respekteres og tænkes ind i ledelsesbegrebet. Sådan opleves det af mange interviewpersoner.

Udfordringer for nordisk ledelse

Nordisk ledelse lyder som skøn harmoni, men rummer naturligvis også en række udfordringer. For nordisk ledelse er også et krævende koncept, fremhæver mange interviewpersoner. Vi har et ambitiøst lederskab, hvor medarbejderne inddrages. Det stiller store krav. Medarbejderne udfører ikke en opgave, bare fordi den skal gøres. De skal føle ejerskab for den, for de er nemlig både kompetente og selvstændige. Det betyder, at der let opstår frustration, hvis disse forventninger ikke indfries.

Nordisk ledelse betyder lange processer, mange møder og mange involverede, udtrykker mange interviewpersoner. Flere giver således udtryk for, at man i Norden holder mange møder – især i nogle af landene, fx Sverige. Ledelse drejer sig om at træffe beslutninger, men hvis alle skal involveres, er der en fare for, at ingen påtager sig ansvaret, og/eller at der ikke træffes nogle beslutninger. Det bliver for uforpligtende. ”Når alle skal tage ansvar, ender det med, at ingen tager ansvar”, som en interviewperson udtrykker det. Det betyder, at den endelige beslutning, der kan være svær at nå frem til, bliver diffus, pakket ind – ja, man undviger den. Ubehagelige beslutninger er svære at træffe i en konsensus-kultur, fremhæves det fra flere sider. 

Som nævnt tidligere kan det også være svært at være en smule utålmodig af natur, fordi beslutningsprocesser kan forekomme uendeligt lange. ”Nordisk ledelse er et uendeligt diskussionsforum”, som det udtrykkes!

Den lave magtdistance kan også være en udfordring, for konsekvensen er, at man i mange situationer selv må tage den magt, man vil have, understreger flere interviewpersoner. Det kan gøres på en god og en dårlig måde: Den dårlige måde ses i situationer, hvor lederen kontrollerer medarbejderne i et raffineret, psykologisk spil. Den gode måde er kendetegnet ved, at lederne besidder relationel kompetence, indlevelsesevne, evne til at udøve konfronterende intervention, dvs. har empatiske evner og kan læse folk. Lederen formår at anskueliggøre over for medarbejderne, hvad deres rolle er i forhold til virksomhedens mission, de sætter gode grænser, mål, standarder mv., og de intervenerer, når noget ikke er hensigtsmæssigt. 

Er nordisk ledelse truet af globaliseringen?

Flere interviewpersoner påpeger en række nye tendenser, som rummer modsætninger til værdierne i nordisk ledelse. Med globaliseringen er der fx kommet et øget krav om effektivitet og ressourcebevidsthed. Alting kan produceres billigere i andre dele af verden. Som følge heraf bliver der målt og vejet i langt højere grad end for blot nogle år tilbage, understreges det.

Et eksempel herpå er den meget detaljerede tidsregistrering inden for fx hjemmeplejen (værneområdet). Den udfordrer medarbejdernes muligheder for selv at tilrettelægge deres arbejde og tage ansvar for, at opgaverne bliver løst tilfredsstillende. I denne forbindelse nævnes Lean-konceptet som et eksempel på ledelsesværdier, som ikke er baseret på de nordiske værdier. Lean Management er en ledelsesmetode, der fokuserer på trimning af produktionsprocesser ved at betone principper som værdiskabelse og nærhed i forhold til kunden, kortlægning af værdistrømme, fokus på processer frem for funktioner og perfektion. Metoden er inspireret af erfaringerne fra Toyota (Womack m.fl., 1991). Ikke desto mindre vinder flere og flere sådanne værktøjer indpas i disse år. Begrundelsen for denne udvikling menes at være, at vi har ringe bevidsthed om de værdier, som vi i Norden bygger vores ledelsesstil på. Vi er usikre og bliver derfor fristet til at importere fine, ofte amerikanske ledelsesprincipper og –metoder, advarer flere interviewpersoner.

En anden tendens er, at nutidens unge synes at være langt mere optaget af karriere og høj løn end deres forældre. Er det et resultat af globaliseringens øgede konkurrencekrav, spørges der. De unge tilhører desuden de små årgange, og de dygtigste kan vælge og vrage mellem ønskejobs samt stille store krav. Der hersker blandt interviewpersonerne en generel tvivl om, hvorvidt de unge vil respektere de nordiske værdier som fx den sociale ansvarlighed eller vrage dem på bekostning af materiel velfærd.

Konklusionen er ifølge flere interviewpersoner, at det kræver en øget indsats i årene fremover at bevare og styrke de nordiske værdier, hvis man fortsat ønsker en selvstændig, handlekraftig og motiveret arbejdsstyrke med hjerte for de sociale værdier.

Ledelse i Norden: Det specifikt nationale

Indledning

Vi har i det foregående beskrevet de fællestræk de nordiske lande imellem, som ifølge interviewpersonerne kendetegner og udgør begrebet nordisk ledelse. I dette afsnit analyserer vi ledelse i Norden, dvs. at vi gør rede for forskellene i måden at udøve ledelse på i de enkelte nordiske lande, sådan som det beskrives af interviewpersonerne. Disse forskelle fortæller os en hel del om nationale særtræk, der bl.a. kan forstås ud fra de specifikke historiske vilkår, landene har været underlagt. I den forbindelse skal især knyttes et par kommentarer til Finland, som har en særlig status blandt de nordiske lande. Finland er først og fremmest tosproget, idet 94 % af befolkningen taler finsk, som ikke er beslægtet med de tre skandinaviske sprog. Kun 6 % har svensk som første sprog. Med to sprog følger to kulturer, som påvirker hinanden, men hvor man også gør en stor indsats for at bevare den finlandssvenske minoritetskultur. Tosprogetheden sætter naturligvis også sit præg på den offentlige sektor, og det var derfor oplagt, at interviewrunden i Finland omfattede et udvalg af de forskellige typer af kommuner: den udelukkende finsksprogede, den blandede finsk-svensksprogede og den udelukkende finlandssvenske kommune.

Uden at komme ind på en længere historisk analyse skal også nævnes, at de nordiske lande har haft meget forskellige historiske udviklingsforløb. Ét for dette projekt meget markant og betydningsfulde træk er, at landene i forskellig grad, på forskellig måde og på forskelligt tidspunkt har været underlagt andre – nordiske eller ikke-nordiske – lande. Det gælder især Finland og Norge, men også i nogen grad Danmark og Sverige. 

Vi finder det nyttigt at minde om disse historiske særtræk, da de på forskellig vis afspejles i de interviews, der refereres fra. 

Der skal erindres om, at hele afsnittet er baseret på, hvad interviewpersoner har sagt – og udtrykker ikke hverken styregruppens eller forskernes egne synspunkter og erfaringer. For hvert land er der et stykke generel tekst (prosa), der opfanger hovedlinjerne i, hvad der er blevet udtalt. Derefter følger en buket af mere løsrevne, men stadig autentiske interviewudsagn. De supplerer den generelle tekst, men er med vilje ikke integreret heri, da de ville forstyrre det overordnede billede.

Danmark

Den historiske baggrund påvirker i høj grad dansk ledelsespraksis. Som en dansk interviewperson udtrykker det:

Danskernes individuelle træk er formet flere hundrede år tilbage, fordi vi var et bondesamfund, bygget op over ”den lille bonde”. Og selvom netop de danske bønder var dem, der skabte andelsbevægelsen, forblev der altid et individualistisk element i bevægelsen. Vi stemte efter hoveder og ikke høveder. 

Selvom Danmark ingen råvarer har – bortset fra olien nu - har vi alligevel formået at klare os eksportmæssigt. Vi lever højt på tre ting: egeninteresse, individualitet og at ”den kloge narrer den mindre kloge.” Danskerne besidder et stort og markant handelstalent. Vi er en gammel handelsnation, for ”vi lever af at sælge noget, vi ikke har”, fordi vi ingen råvarer har haft. 

Ledelse i Danmark beskrives i det store og hele som samsvarende med den praksis, der udøves i Norge (jf. nedenfor). Typiske træk er involvering af medarbejderne, uddelegering af ansvar, mulighed for medarbejderne til selv at påvirke arbejdsforholdene og eget job, åbenhed i ledelsen, en friere tone mv. Det siges af flere interviewpersoner, at højrøstet diskussion i en ledelsesgruppe er fuldt ud accepteret i Danmark og Norge i modsætning til Sverige. Det gælder nemlig i de to lande om at markere sine synspunkter. Men når beslutningen skal træffes, accepteres det i begge lande, at beslutningen træffes af chefen i modsætning til, hvad der er tilfældet i Sverige. 

Danskerne er hurtige og impulsive, når der skal træffes beslutninger, siges det. Netop forskellen i beslutningsprocessen er ofte kilde til stor frustration, når fx danskere og svenskere skal arbejde sammen. Det konstateres af flere nordmænd, svenskere og finner, at kun i Danmark kunne en så omfattende kommunalreform blive vedtaget og gennemført så hurtigt. I de andre nordiske lande har man i årevis talt om store strukturændringer, men ikke mange har troen på hurtige beslutninger.

· Danskere er lidt friskere, fordi man tør styre, hvilket kommunalreformen er et klart bevis på. Det er et klart politisk greb, som ikke kan lade sig gøre i Norge. Her har man bare diskuteret og diskuteret i årevis (N)

· Sverige opleves mere formelt. Nordmænd kan være så direkte, at det bliver opfattet som uhøfligt. Danskerne er mere kontinentale. Finland er også mere formelt. Island er et familiesamfund – hvem er du i familie med? (N)

· Det er sværere at få danskere og nordmænd til at gå i samme takt end svenskere  (N)

· Danskere har samme værdier som nordmænd, har en uhøjtidelig stil. Svenske ledere er mere bevidste om deres status – hæver sig mere op over medarbejderne (N)

· Norsk og dansk ledelse ligner hinanden mht åbenhed, jovialitet; i Sverige er ledelse mere formalistisk og formel, større afstand mellem leder og ansat. (DK)

· Svenskerne fornemmer bedre, hvilken rolle hver især har og også hvilke ønsker chefen har, hvorimod danskerne skal have det forklaret meget tydeligere. Når dansken så får en besked/ordre, følger han den uden videre. Det er lettere at kommandere med en dansker end med en svensker.  Beslutningsprocessen er oftest længere i Sverige end i DK, men da svenskerne lytter bedre, er der en tydeligere forståelse af konsensus, når man er nået dertil (DK)

· Danskerne er mere pragmatiske. Når man taler om strategi, bliver danskerne tomme i blikket. (F)

Finland

Flertallet af de finske ledere er mænd, og dette har medført, at ledelsesstilen er præget af, at alle har haft tjeneste i hæren og har haft længere militærtjeneste, end hvad der er tilfældet i de øvrige nordiske lande – og ofte bevaret kontakten til forsvaret som reserveofficer. Forsvarets lederskabsmetoder har derfor spillet en meget stor rolle for den civile sektor. 

Indtil for ganske få år siden har tilværelsen i Finland været præget af knappe ressourcer og vanskelige økonomiske forhold samt et eksternt pres fra øst. Flere finske interviewpersoner karakteriserer finske ledere på denne måde:

De går ret på sak, taler ikke så meget og koncentrerer sig om fakta. Det har den fordel, at det er effektivt, men kommandostyring kan lede til interne spændinger. Det ses som en modsætning til Sverige, hvor man ifølge finnerne snakker og snakker. En finne lytter til folk, men drukner ikke i debat. De er pragmatiske: de kan etablere samarbejde med hvem som helst. De er opportunister og har ofte måttet finde en alliance mellem ansvarsbærende enheder. Kort sagt har finnerne har lært krigs- og krisehåndtering.

Det fremhæves også, at konsekvensen af mange krige og kriser er:

· En finne forventer ikke positiv feedback og vil ikke have negativ feedback

· Reel håndtering: Man forholder sig reelt og retfærdigt til hinanden

· Stræben mod konsensus: Man vil være diplomat, hvilket kan resultere i, at konflikter fejes ind under gulvtæppet

· Finner er vant til modstand, fattigdom og krig og derfor skal man holde sammen.

Management by perkele

Oprindeligt et svensk udtryk, der beskriver finsk ledelse, kendetegnet ved at handle og fatte beslutninger hurtigt og effektivt i modsætning til den svenske konsensus-prægede beslutningsproces, der sikrer, at alle er hørt, før beslutningen træffes.

Management by perkele (hvor perkele er et finsk bandeord) refererer i en mere negativ udlægning til en militaristisk ledelsesform, som ikke efterlader rum for diskussion eller afvigende meninger. Konceptet stammer fra den tid, hvor mange officerer rekrutteredes til ledende stillinger i erhvervslivet. Dette var yderst vanligt tidligere, men er det ikke længere.

Når udtrykket stadig ”hænger ved” skyldes det formodentlig, at den finske ledelsesform ofte kan karakteriseres ved den positive variant af konceptet. Effektivitet og ligefremhed er typisk for den finske ledelsesform, og der er en høj grad af bevidsthed om opgaver, mål og rollefordeling, ligesom beslutningsprocessen er hurtig.

Finland deler de samme værdier som de øvrige nordiske lande, men tilslutter sig i særdeleshed følgende tre værdier:

· Respekt

· Ansvarsfølelse i forhold til brugere, ejere og medarbejdere

· ”Retvisa”: At møde alle på ligeværdig måde. 

Det fremføres, at finner arbejder på en anden måde end andre nordboere, idet de er mere præcise og pligtopfyldende. Man kommer på arbejde, selv om man er lidt syg. Finner vil også generelt rette sig mere efter regler end andre, fx når EU bestemmer, hvordan en agurk skal se ud. Man er meget kvalitetsbevidste og har en høj standard på fx sygepleje og et højt kvalitetsniveau i uddannelsessystemet.

Traditionelt har finsk ledelse været autoritær. Den er mindre konsensuspræget end i Sverige, hvor man endevender en problemstilling, før man træffer en beslutning. Når en beslutning først er truffet i Finland, implementeres den, og først derefter begynder man at stille spørgsmål. Man værdsætter således ikke dialog som led i beslutningsprocessen i så høj grad som i andre nordiske lande og har tit en meget kort diskussionsfase, inden beslutningen træffes. Ofte vil der være tale om principbeslutninger: Det skal være sådan her, og hvad har det så af konsekvenser? Til eksempel accepterede finnerne, at der ikke blev folkeafstemning vedrørende EU-spørgsmålet. En finne har generelt tillid til systemet 

Der gives udtryk for, at kommunikation måske nok ikke er finnernes stærkeste kort. De beslutter og går fremad. Som en stadsdirektør udtrykker det: 

En af de fejl, jeg begik i starten, var at tro, at det ville give noget at tage de faglige repræsentanter med til en række vigtige møder. Jeg konstaterede, at de ikke sagde noget, først bagefter – så kunne de godt brokke sig. Dermed var de ansvarsfri. Så sagde jeg: ”Men jeg vil høre, hvad I mener på selve mødet.” Det tog et år, før vi fik det vendt rundt.

Den manglende dialog bliver også en udfordring i forsøget på at indføre medarbejdersamtaler. Dette er væsentligt lettere i de områder, hvor finlandssvensk har en vis indflydelse, da den finlandssvenske kultur er mere diskuterende end den rent finske.

I den forbindelse er det interessant, hvad der bliver sagt om kvindelige ledere: Kvindelige ledere er forskellige – og ofte bedre. Deres måder at lægge sager frem på er bedre. De er bedre til at kommunikere, de har ofte bedre uddannelse end mænd, og det er i visse tilfælde en fordel, at de ikke har været i hæren.

Ledelse i Finland bliver opsummeret således:

· Der er en stærk tro på teknologi, som gør, at man kan glemme, at der er mennesker bag

· Økonomibetonet ledelse i forhold til andre nordiske lande

· Fokus på viden og på sagen frem for på mennesket

· Effektivitet og resultater frem for mennesker; der mangler balance

· Sagkyndige ledere frem for professionelle ledere

· Ledere mangler uddannelse og tyr derfor til det faglige 

· I den offentlige sektor findes mange amatørpolitikere, som blander sig i sagerne, og administrative personer, som blander sig i politik.

Måske som et resultat af indflydelsen fra militærtjenesten siges det, at de finske ledere er mere autoritære end deres nordiske søskende, men at nordiske ledere – også de finske – som helhed er mindre autoritære end ledere fra fx Italien og USA.

· Finland er meget stærkt på interkommunalt samarbejde, fordi man kun har de to niveauer. Det øger presset (N)

· Finland har en forholdsvis åben og liberal kommunal forvaltning. Det afspejler behovet for at være selvstændige og ikke være ofre for EU-bureaukratiet. Vi ønsker at være autonome. Desuden: Politikerne bestemmer ånden og tonen i kommunen. Den afhænger bl.a. af, om det er en vækst- eller nedgangskommune (F)

· Det svenske er mere diskuterende. I Finland beslutter man, gennemfører man og så begynder man måske at stille spørgsmål (F)

· Finland er meget konservativ mht innovation, megen snak, men det er retorik. Ikke i modstrid med, at der er stor interesse for management information systems som fx SAP.  Det løser alle problemer, så man ikke behøver megen dialog (F)

· Finland versus Danmark: Den faglige organisation i Finland står stærkere og er mere top-down end den danske (F).

Norge

En række udsagn fra interviewpersoner peger i retning af, at nordmændene ofte opleves som egenrådige. De har ikke samme interesser som danskere og svenskere, siges det. Argumentet er, at hvis man kun har været selvstændig nation i 100 år, har man måske behov for at være sig selv og bliver måske lettere egenrådig. Man har levet isoleret i Norge og gør det til en vis grad stadigvæk. Sverige har nok samme geografi som Norge, men blev industrialiseret tidligere. Desuden blev Sverige centraliseret meget tidligere, nemlig i 1700-tallet, og der var fra starten en accept af denne centralisering. I Norge har der derimod altid været fokus på retten til at være en lille enhed/bygd, og der har altid været modstand mod centralisering. Det udmønter sig også i et kraftigt fokus på individets ret.

Et andet aspekt ved Norge er økonomien og oliens betydning. Sådan beskriver en norsk interviewperson sine landsmænd:

Vi er 4 mio. mennesker, men vi opfører os, som om vi var 20 mio. Vi har verdens bedste velfærdssystem, men vi har ikke 20 mio. mennesker til at finansiere det. Vi kører på 1. klasse, men efter os kommer syndfloden, og det er et spørgsmål, om ledelse kan redde os ud af denne klemme.

Citatet beskriver den ressourcebevidsthed, som kendetegner det norske samfund, der igennem århundreder var så præget af vanskelige økonomiske forhold, men som grundet olien er blevet et af verdens rigeste lande, uden at dette tilsyneladende har ændret mentaliteten. 

I Norge finder vi ifølge interviewpersonerne en grundfældet tro på lighedsprincippet. Der er mindre afstand mellem top og bund end i de andre land, hvilket afspejler, at Norge er et egalitært samfund. Selv om man i høj grad involverer medarbejderne i ledelse, og selvom der er en tydelig bottom-up filosofi, er det dog både muligt og generelt accepteret, at lederen kan træffe en beslutning uden at involvere, koordinere og kommunikere med andre. Måske er dette større råderum en reminiscens af den stærke, individualistiske tradition, som stammer fra og bygger på et samfund, der er domineret af selvejende bønder og fiskere. De var og er til dels stadig den norske folkesjæl, som har så stor betydning for lokalsamfundet.

Den traditionelle lederrolle har stadig en solid position i mange kommuner, men der gøres en solid indsats for at løfte kompetenceniveauet hos lederne, så de er bedre rustede til at vejlede, koordinere og coache deres medarbejdere. Norsk ledelse har til dato været præget af faglighed på godt og ondt, men synes nu meget optaget af at styrke en videreudvikling af lederne netop inden for ledelse. Det sker ikke nødvendigvis i dramatisk tempo, men med solid fokus på forandring. Dog betoner interviewpersoner fra vestlandet, at de grundet deres fiskerikultur med ansigtet vendt mod England og USA har en tradition for at gribe flere chancer og skabe flere muligheder for forandringer i hurtigere tempo, end hvad der er tilfældet på østlandet. 

Afslutningsvis skal det bemærkes, at Norge ikke synes at være påvirket så meget som de øvrige lande af globaliseringen. Det kan ifølge flere interviewpersoner være begrundet i Norges manglende medlemskab af EU. En interviewperson understreger i øvrigt, at der er meget lidt international indblanding i norske virksomheder. Dels er der få ikke-nordmænd i bestyrelserne, dels samarbejder norske virksomheder kun i begrænset omfang med ikke-norske virksomheder.

:

· Når politikere bliver afmægtige, begynder de at interessere sig for enkeltsager. Den politiske afmagt skyldes, at der ikke er en politisk agenda. De ved ikke, hvad de skal tage fat i. Det politiske niveau skal revitaliseres – ikke ved at de overtager enkeltsager, men ved at skabe sig en agenda og ved rekruttering af mere ressourcestærke personer (N)

· Måske er vi ikke så demokratiske, som vi tror. Vores form for ledelse underkender det magtspil, der altid er i en organisation. Vor åbenhed og hyggelige form gør, at vi underkender de mange følelser, der er i organisationen – herunder det magtspil, der er. Det gør os naive. Vi bør pleje vor paranoia, fordi vi ikke ser det spil, der foregår. Vi er for naive og godtroende (N)

· Der er store regionale forskelle inden for det enkelte land. I Norge er der således forskel på øst og vest, nord og syd. Disse kan være større end de nationale forskelle (N)

· Norsk ledelse vil sige at have kundskab og kompetence til at vejlede, koordinere, coache, så den enkelte medarbejder bliver løftet og laver godt arbejde for bedriften. (N, sagt om en progressiv norsk kommune)

Sverige

I Sverige er den politiske model for den offentlige sektor anderledes end i fx Norge. I Norge holder politikerne sig stort set fra det administrative, hvorimod politikerne i Sverige går ind og styrer eller kraftigt påvirker de administrative processer. Det er måske grunden til den omstændelighed og regelbundethed, som præger nogles opfattelsen af svensk ledelse. En dansk interviewperson beskriver svensk ledelse således: 

I Sverige finder vi en høj grad af styringsmæssig stringens, men den forekommer at være lidt mekanisk og meget regelreguleret, fx inden for arbejdsmiljøområdet. Der er mere top-down styring end i Danmark og en højere grad af autoritetsudøvelse.

Svensk ledelse adskiller sig tydeligst fra de øvrige nordiske lande ved beslutningsprocessen. En beslutning kan først træffes, når den er endevendt og diskuteret med samtlige, der vil blive berørt af beslutningen. Dialogen er lang, men gradvist skabes der konsensus omkring fælles mål, og når det er sket, kan chefen uden videre udføre beslutningerne. Det er en noget besværlig og krævende proces, men anses af mange for at være effektiv. For beslutningen følges, når den (endelig) er taget. Den svenske måde forekommer at være den mest demokratiske og derfor kan det undre, at både danskere og nordmænd deler den opfattelse, at der er langt mere top-down styring i Sverige end i Danmark og Norge. Finnerne synes generelt, at svenskerne snakker og snakker uden at komme nogen vegne.

Men den lange beslutningsproces har også sine begrænsninger. Det beskrives af en interviewperson på følgende måde:

Vi er bange for at sætte foden ned – at sige fra. Vi er så demokratiske, at vi er bange for ikke at få alle med. Derfor præsenterer vi ikke rammerne. Alle skal være med, men det ender med at blive meget utydeligt. Selv når alle har været med, skal man alligevel som chef træffe beslutninger, når situationen nødvendiggør det, men det er meget svært i Sverige. Vi lider under, at vi kompromisser os ihjel, selv om vi ved, at det ikke bliver godt for helheden. Måske er det godt på kort sigt, men ikke på langt sigt. Det fortrænger vi, fordi vi ikke vil tage uenighederne op – og acceptere dem.

Endnu en facet ved svensk ledelse er, at den – specielt i den private sektor – er meget internationalt præget. Svenskerne er mere internationale i deres virksomhedskultur end de øvrige lande. Især i Norge er ledelsesgruppen meget lukket i forhold til Danmark og Sverige. Som en interviewperson udtrykker det: ”Det er bemærkelsesværdigt, at Sverige beskæftiger flere mennesker uden for Sverige end i landet selv.”

· Det er overvurderet, at ledere træffer beslutninger. Det handler mest om processer, for så kommer beslutningerne af sig selv. Det er en stille måde at lede på, for man processer sig frem mod beslutningen (S)

· En administrativ medarbejder om politikerne: Vigtigt at politikere træffer overordnede beslutninger og holder sig fra enkeltsager. De skal koncentrere sig om, hvad der skal gøres, ikke hvordan. Embedsapparatet skal omvendt give politikerne arbejdsro. Hvis dette sker, og politikerne har tillid til embedsapparatet, så fungerer det. Det er en faktisk en trussel mod demokratiet, hvis de blander sig i enkeltsager. Politikeren siger: Jeg er gået til valg på enkeltsager, så må jeg jo også følge op herpå! (S)

· Det bedste ville være at kombinere den svenske grundighed med den danske hurtighed. Svenskerne oplever i stigende grad at deres grundighed udfordres. I det globale samfund i dag er det mere og mere nødvendigt at være en hurtig spiller på markedet. Det kolliderer med den svenske grundighed, for når de (endelig) er blevet færdig med deres analyser, har forudsætningerne ændret sig i mellemtiden. Grundigheden rækker ikke længere (DK)

· En nordmand fortæller om et besøg fra en svensk venskabskommune: Mens de var på besøg, blev en lokal sag omtalt i pressen, og den administrative leder udtalte sig. Reaktionen fra svensk side var tydelig: Hos dem ville det være utænkeligt, at den administrative leder skulle være synlig, uden at det var politisk klareret. De har mere synlig politisk ledelse, mens det administrative er mere tilbagetrukket (N)

· Ovenfra og ned ledelse, autoritær ledelse findes mest udpræget i Sverige. Men den styrende ledelse har man generelt mindre af i Norden end andre steder i verden (N). 

Sammenhæng mellem arbejdsglæde, effektivitet og medskapande/medarbejderindflydelse
Indledning

Et vigtigt tema i interviewundersøgelsen er den oplevede sammenhæng mellem arbejdsglæde, effektivitet og medskapande/medarbejderindflydelse. To konklusioner var umiddelbart åbenbare ved interviewene:

· alle interviewpersoner mente, at det var relevant at se på relationen mellem disse tre begreber

· de fleste fandt det svært at besvare spørgsmålet, idet de var usikre på, hvori denne relation bestod.

Som det vil fremgå af det følgende, er der mange opfattelser af – eller gisninger om – hvordan relationen er mellem de tre nøglebegreber, og ofte blev det tilføjet, at ”det kunne gå begge veje”. 

Hertil kommer, at der – især hvad angår begrebet effektivitet – er uklarhed om, hvad dette begreb egentlig rummer – og kritik af den måde, det ofte bruges på. Som det bliver udtrykt i et interview:

Effektivitet er et vanskeligt begreb. Man kan producere en tjeneste med små ressourcer, og det kan være effektivt i sig selv, men ikke effektivt for den, der skal have tjenesten. Vi producerer for mennesker, og det stiller krav. Hvis hjemmesygeplejen besøger 10 borgere, er det mere effektivt end at besøge 8, men ikke, hvis de får forkert medicin.

Et andet eksempel stammer fra en sygehusafdeling, hvor det umiddelbare effektivitetskriterium er, hvor mange patienter, man behandler. Man har dog også samtidig et andet krav/mål, nemlig at medarbejderne skal bruge beskyttelseshandsker – hver gang. Dette er naturligvis begrundet i hygiejnehensyn. Problemet er blot, at det tager tid at tage disse handsker på og af, og dermed er det i modstrid med det andet effektivitetskriterium, nemlig at behandle så mange patienter som muligt. 

I det konkrete eksempel giver interviewpersonen udtryk for, at hvis hun som leder kun prioriterede antallet af behandlede patienter, ville medarbejderne givetvis ikke bruge beskyttelseshandsker hver gang. Hun benytter imidlertid et udvidet effektivitetsbegreb – nemlig at der ganske vist skal behandles flest mulige patienter, men at dette skal ske med handsker på. For hende er det faktiske forbrug af handsker derfor en indikator på effektivitet, og det understøtter bestræbelserne på at få medarbejderne til at bruge handsker.

Der er ikke den samme usikkerhed over for, hvad der ligger i begreberne arbejdsglæde og medskapande/medarbejderindflydelse, men flere interviewpersoner giver udtryk for, at det ofte kun er ”i festtaler”, at vi satser på arbejdsglæde. Realiteterne på en arbejdsplads gør det ikke altid muligt.

Lad os herefter se på, hvordan relationen mellem de tre begreber bliver beskrevet i interviewene.

Arbejdsglæde giver effektivitet

En del interviewpersoner giver klart udtryk for, at arbejdsglæde leder til effektivitet, som det fremgår af disse citater:

· Arbejdsglæde er forudsætning for effektivitet

· Man fokuserer på effektivitet, men denne opnås via arbejdsglæde. Der er ikke nok opmærksomhed overfor dette, så derfor stirrer man sig blind på effektivitet

· Hvis klimaet er godt, satser du noget mere. 

Hvis der ikke er arbejdsglæde, går energien i en destruktiv retning. Man bliver fx optaget af, hvad man kan sige negativt om andre – kolleger, medarbejdere og chefer - og det går ud over effektiviteten. Misfornøjede medarbejdere er ineffektive, som det er blevet udtrykt. 

Hvad er det så for faktorer, der påvirker arbejdsglæde? Her nævnes penge, den nødvendige viden, udviklingsmuligheder, gode kolleger og en god leder. Hvis man har gode redskaber i sit arbejde, klare opgaver og en klar rolle, vil man opleve arbejdsglæde, og dette fremmer effektivitet. En enkelt fremhæver dog, at arbejdsglæde ikke er en forudsætning for effektivitet. Man kan bide tænderne sammen og være effektiv alligevel – i hvert fald på kort sigt. 

Stemningen på arbejdspladsen fremhæves også. Begejstring, humor og et smittende humør tillægges stor vægt, som når det fx siges:

Hvis chefen ser ud som et budgetunderskud, når han dukker op om morgenen, spreder det bestemt ikke arbejdsglæde. Omvendt vil det skabe tryghed, hvis chefen er begejstret, positiv og river medarbejderne med sig.

I denne organisation (et landsting) har man prøvet at identificere, hvad det er for faktorer, der får folk til at føle arbejdsglæde. Man gør det ved at prøve at kortlægge dét, man kalder frisknärvaro. Man har en gruppe medarbejdere, som næsten aldrig er syge, og frem for at stirre sig blind på fravær prøver man at identificere træk ved den medarbejdergruppe, som netop ikke har nævneværdigt fravær. Ønsket er at få flere medarbejdere af denne type, fordi man har en tro på, at de typisk kan og vil gøre en større indsats.

Et eksempel på det modsatte er en kommune, hvor fraværet ligger meget højt. Kommunen ligger faktisk blandt de ti højeste i landet, hvilket er klart utilfredsstillende. Man har en klar fornemmelse af, at det høje fravær indvirker negativt på arbejdsglæde – og derigennem effektivitet. Planen er nu at satse alvorligt på at nedbringe dette fravær. Man ville ikke gå så vidt, som nogle ifølge interviewpersonen åbenbart gør, nemlig at ansætte en CHO (= Chief Happiness Officer), men vil i stedet involvere ledelses- og medarbejderrepræsentanter i indkredsning af relevante initiativer.

Det fremhæves kun sjældent, at medskapande/medarbejderindflydelse påvirker arbejdsglæden. En enkelt interviewperson fastslår dog, at ”det er kun, hvis man har et handlingsrum for udførelse af sit job, at man får arbejdsglæde”. En anden siger, at medskapande/medarbejderindflydelse er noget af grunden til arbejdsglæde.

De fleste fremhæver imidlertid – som vi skal se nedenfor – at medskapande/medarbejderindflydelse påvirker effektiviteten og dermed kun indirekte arbejdsglæden.

Effektivitet giver arbejdsglæde

Det er en forholdsvis udbredt opfattelse blandt interviewpersonerne, at effektivitet fører til arbejdsglæde. At opnå arbejdsresultater, få respons og være bevidst om, at man har en arbejdsopgave, der skal løses, skaber effektivitet – og som konsekvens heraf arbejdsglæde. ”Oplevelsen af at arbejde effektivt, og at brugeren er fornøjet, giver glæde”. Hvis man arbejder effektivt, bliver man bekræftet i, hvad der er vigtigt i arbejdssituationen, og dermed bliver man endnu mere effektiv. Det er af denne grund, at man i en anden kommune fremhæver: ”Vi siger ved enhver lejlighed, at vi her har en opgave, som skal løses. Det må ikke glemmes, men det kan lede til arbejdsglæde.”

Som tidligere nævnt fremhæves også, at medskapande/medarbejderindflydelse netop indebærer, at man er med til at skabe resultater. Det påvirker effektiviteten og dermed indirekte arbejdsglæden. ”Delagtighed giver mulighed for at være effektiv og trives. Dermed skabes den gode cirkel.”

Det går begge veje

Mange interviewpersoner giver udtryk for, at relationen mellem arbejdsglæde og effektivitet går begge veje. Nogle typiske udsagn er:

· Mennesker elsker at lykkes, de vil se resultater. Derfor skal de gives opgaver – og dermed få mulighed for at være effektive. Omvendt: har du stimuleret arbejdsglæde, fører det til effektivitet

· Det går begge veje. Bevidstheden om kvalitet betyder, at effektivitet leder frem til arbejdsglæde. Men det går også den anden vej

· Hvis man oplever, at man har været effektiv på jobbet, så bliver man glad. Og omvendt. 

En kommune er meget bevidst om, at relationen går begge veje, men vælger alligevel at sætte ind på området effektivitet: 

Vi kalder det hos os at have opgavefokus, frem for at have medarbejderfokus. Det er nemlig kraftigt motiverende, når medarbejderne stilles over for opgaver, de kan få lov til at løse – og tage ansvaret for. 

Hvordan spiller nordisk ledelse ind?
Et meget væsentligt spørgsmål er naturligvis, hvordan nordisk ledelse kommer ind i billedet. Det er meget karakteristisk i stort set alle interviews, at betydningen af ledelse (generelt) og lederen som person tillægges stor betydning. Et lidt ekstremt, men autentisk eksempel fra en kommune er:

Begejstring har haft meget stor effekt i vores kommune. Se blot på vores rådmand. Han er hele vejen igennem den opmuntrende leder. Han kan få et underskudsbudget til at se positivt ud.

Det generelle billede er, at ledelse/lederen både kan påvirke arbejdsglæde og effektivitet, og at ledelse/lederen i høj grad er afgørende for, hvilke muligheder der er – eller ikke er – for medskapande/medarbejderindflydelse.

Konkret er der ofte blandt interviewpersonerne også en tro på, at netop nordisk ledelse i særlig grad påvirker effektivitet, arbejdsglæde og medskapande/medarbejderindflydelse. Det er varierende, om interviewpersonerne mener, at nordisk ledelse påvirker arbejdsglæde, som så igen påvirker effektivitet, eller om nordisk ledelse påvirker effektiviteten (med deraf følgende indirekte påvirkning af arbejdsglæden). Som en leder udtrykker det: ”Nordisk ledelse har positiv effekt på effektivitet. Involvering og trivsel har hos os stort fokus, og det giver arbejdsglæde, som så igen udmønter sig i effektivitet.”

Når de positive konsekvenser ved nordisk ledelse trækkes frem på denne måde, er det ofte koblet sammen med en understregning af, at andre former for ledelse ikke virker godt nok. 

Et tankevækkende eksempel herpå er en leder, som beskriver, hvordan han faktisk ikke er afhængig af den medarbejderinvolverende og processuelle (nordiske) form for ledelse, som vi kender i Norden. I kraft af sin formelle lederposition er han faktisk i stand til personligt at sikre beslutningstagning:

Jeg kan udmærket selv træffe beslutninger. Det følger bl.a. af lovgivningen. Det vil sige, at hvis jeg træffer beslutninger, kan disse ikke diskuteres – det kan kun deres konsekvenser. Denne ledelsesform hviler på antagelsen om, at ”guderne har givet dig gode sanser”. Hvis det så viser sig, at man har taget fejl og truffet en forkert beslutning, er det en katastrofe. Derfor er den formelle beslutningsmagt en meget skrøbelig ledelsesform. Det er både mere effektivt – og heldigvis også mere sædvanligt – at involvere en meget stor kreds. Det dummeste er at lade som om, at man involverer mennesker, men alligevel har beslutningen i skuffen.

Citatet viser, at ledelse ikke udøves i et vakuum, men i et socialt rum, der bl.a. omfatter medarbejderne. Flere interviewpersoner fremhæver således, at det netop er karakteristisk for nordisk ledelse, at den er mere opmærksom på kontekstuelle faktorer end traditionel, personfikseret ledelse. Denne pointe kommer tydeligt frem i følgende citat:

Nordisk ledelse er på mange måder en god model. Når ”infrastrukturen”, inkl. ledelse, beslutningsprocesser, kommunikation, samspil med faglige organisationer mv., er på plads, bliver det effektivt. Det bliver sjovt og hyggeligt at gå på arbejde, og man bliver hørt. Det fører til effektivitet.

Her er altså nogle af ingredienserne i nordisk ledelse trukket frem, men samtidig understreges det, at der er tale om en samlet ledelsesmæssig infrastruktur/kontekst.

I kølvandet herpå er det så et grundlæggende spørgsmål, om det er nordisk ledelse, der er årsag til arbejdsglæde og effektivitet, eller om det det er velfærden og velstanden, der giver plads til ledelse ud fra de værdier, vi beskriver som ”nordisk ledelse”? Spørgsmålet rejses af mange interviewpersoner, men der er ingen, der har svaret. En enkelt siger dog:

Velstanden i Norden har at gøre med vores værdisæt. Derfor hænger det sammen med nordisk ledelse. Men det er ikke nødvendigvis ledelsen, der giver velstand. Det kan også være den anden vej: Fordi vi er så rige, har vi tid til at kompetenceudvikle!

Svaret blæser i vinden, men spørgsmålet er selvsagt meget vigtigt i et projekt, som ser på konsekvenserne af nordisk ledelse.

Perspektiver
Som det er fremgået, er der mange – forskellige og farverige – opfattelser af samspillet mellem effektivitet, arbejdsglæde og medskapande/medarbejderindflydelse. Følgende citat, som vi tidligere har citeret i uddrag, er meget typisk for den måde, som interviewpersonerne beskriver tematikken på:

Jeg ville helst tro, at det er arbejdsglæden, der skaber effektivitet. Hvis den er lav, går effektiviteten ned. Oplevelsen af at arbejde effektivt, at brugeren er fornøjet, giver glæde. Delagtighed giver mulighed for at trives, og dermed skabes den gode cirkel. Misfornøjede medarbejdere bliver ineffektive.

Det må konkluderes, at det ikke er entydigt, om arbejdsglæde fører til effektivitet eller omvendt, og medskapande/medarbejderindflydelse nævnes kun som en sekundær faktor, der primært påvirker effektivitet. Der peges også på, at forestillingerne om, hvad der påvirker hvad, er meget holdnings- og følelsespræget – og kan være udtryk for retorik, mere end realiteter.

Der er blandt interviewpersonerne to næsten lige store fløje. Den ene har en stærk tro på, at effektivitet leder til arbejdsglæde ud fra devisen, at når medarbejderne oplever, at de er med til at skabe resultater, giver det effektivitet. Arbejdsglæde bliver dermed et resultat af effektivitet – snarere end omvendt. Den anden fløj mener modsat, at arbejdsglæde i sig selv leder til effektivitet. Skal der sættes ind for at højne effektiviteten, kan der med fordel satses på en højnelse af arbejdsglæden.

En interviewperson fremhæver, at det går begge veje, men er lettere den ene vej: ”Man kan godt skabe arbejdsglæde gennem effektivitet, fordi medarbejderne også godt kan lide effektivitetsfremmende arbejdsvilkår, men det modsatte er det enkleste.”

Andre fremhæver, at når der er så stor usikkerhed mht., hvordan den kausale relation er mellem arbejdsglæde og effektivitet, skyldes det, at vi er gået fra at tro, at arbejdsglæde (i form af motivation og arbejdsglæde) er nøglen til effektivitet, til nu at mene, at effektivitet skaber forudsætningerne for arbejdsglæde. Bag effektivitet gemmer sig forhold som god ledelse, jobudvikling, god teknologi osv.

Dette bidrager til at forklare, hvorfor betydningen af ledelse fremhæves så markant i stort set alle interviews: ”Uden godt lederskab findes ikke arbejdsglæde, og uden godt lederskab findes ikke effektivitet.” 
Nordisk ledelse ses som en vigtig spiller i samspillet mellem arbejdsglæde, effektivitet og medskapande/medarbejderindflydelse, og det virker plausibelt at fremdrage de specifikke træk ved nordisk ledelse som en katalysator for de tre begreber. Opfattelserne heraf hviler dog som oftest på intuition, snarere end på dokumentation.

Del II

Generelle perspektiver på nordisk ledelse

Indledning

Hvorfor er ledelse i nordiske kommuner interessant?

Del II rummer som tidligere nævnt en kortfattet oversigt over eksisterende forskning og undersøgelser om ledelse i de nordiske lande – med hovedvægt på, hvorvidt denne afspejler forskellige, nationale eller fælles, nordiske kulturelle træk. Forskningen er indkredset ved hjælp af søgning i digitale databaser. Da forskningsområdet ikke er stort, og de enkelte forskningsprojekter eller publikationer i høj grad trækker på de samme referencer, bliver der uundgåeligt noget genbrug af begreber, referencer, modeller og forskernavne. Selv publikationer, der kun sporadisk handler om nordiske ledelsesforhold, er blevet screenet, idet der her alligevel lejlighedsvis har kunnet findes enkeltkommentarer af værdi for projektet.

Hvorfor er det vigtigt og interessant at undersøge kommunal ledelse på tværs af landegrænser i Norden? Det er det, fordi den kommunale sektor spiller en vital samfundsmæssig rolle i de nordiske lande, fordi ledelse er et vigtigt omdrejningspunkt i drift og udvikling af kommunerne, og fordi den kommunale sektor i disse år oplever meget store udfordringer og forandringspres. 

Det følgende citat viser de grundlæggende forandringer, der ses i den kommunale sektor i disse år.

År 2015 kommer kommun- och regionkartorna i de nordiska länderna att se annorlunda ut än idag, om det blir virklighet av de reformer som bereds. I Danmark börjar nya, större, kommuner och regioner med nya uppgifter fungera fullt ut den första januari 2007. I Finland nådde man i juni 2006 en överenskommelse om riktlinjerna för en reform av kommun- och servicestrukturen. I Norge har regeringen fattat beslut om att genomföra en förvaltningsreform år 2010, som särskilt tar sikte på att skapa en ny regional nivå.

I Sverige väntas Ansvarskommittén senast i februari 2007 ge ett förslag till en ny struktur för samhällsförvaltningen. På Island strandade det senasteförsöket (2005) att genomföra en omfattende kommunsammanslagningsreform, men frågan är fortfarende aktuell.

Kilde: Finlands Kommuntidning, 6.2006, s. 2

I figur 1 er givet en samlet oversigt over, hvad der foregår af ændringer på det kommunale og regionale område:

Figur 1: Reformere, inspirere, regulere
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Ulike sider ved de regionale reformplanene i nordiske land

Kilde: Mandag Morgen, nr. 4, 29. januar 2007

De massive ændringer, der enten har fundet sted eller forventes at ske i den kommunale sektor i de enkelte lande, er et godt eksempel på, hvordan generelle samfundsforhold hænger sammen med konkret ledelsespraksis i konkrete organisationer. En reform er en proces, og den rummer mange niveauer og delaspekter, som det er vist i figur 2.

Figur 2: En reform fremstillet som en proces
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Kilde: Finlands Kommuntidning, 6.2006, s. 2

I en sådan situation er der meget behov for ledelse, og det skal være ledelse, der harmonerer med den nationale kontekst. Ud over almindelige historiske og kulturelle betingelser, som påvirker ledelse i Norden, findes der andre forhold, som er kendetegnende for den offentlige sektor, og som angiveligt påvirker ledelse. Nogle typiske karakteristika ved arbejdsopgaver i den offentlige sektor kunne være:

1) Bygger på mødet mellem mennesker (skoler, sundhed, sygehus, socialområdet osv) – er personaleintensive

2) Domineres af ydelser, der levereres af mennesker – er personaleintensive 

3) Levering af mange komplekse individtilpassede ydelser. Selv begrænsede muligheder i forhold til at levere standardiserede ydelser

4) Høj grad af mening indbygget i ydelserne.Skal meningsfyldt kunne hjælpe andre mennesker

5) Mekaniserings- og automatiseringsgraden er lav og udsigten til at opnå store effektivitetsbesparelser er små. Kan dette bidrage til at effektiviteten skal opnås igennem medarbejderinddragelse

6) Statslig styring af udbudet af ydelser - i Sverige bestemmer staten i høj udstrækning hvilke ydelser der skal leveres 

7) Ydelserne skal oftest leveres, der hvor borgeren fysisk befinder sig

8) Mange ydelser kræver høj grad af faglighed

Et eksempel på ledelsens betydning i forbindelse med forandringsprocesser, og hvad der bestemmer, om disse bliver en succes, er et projekt, udført af SINTEF i Norge for Nordisk Ministerråd (Øyum m.fl., 2006). Her har man analyseret, hvordan ledere har formået at gøre ændringsprocesser til en positiv erfaring for de ansatte. Vi vender senere tilbage til denne undersøgelse, men én af dens konklusioner er, at nærhed til medarbejderne, kommunikation, tillid og indlevelse i medarbejdernes situation er vigtige faktorer, hvis medarbejderne skal opleve forandringsprocesser positivt.

Den fælles fortid åbner døre til en fælles fremtid

Der har igennem tiden været mange bud på, hvad det er, der forener de nordiske lande – og derigennem åbner for muligheden for fælles ledelsestræk. Vi vil i det følgende primært koncentrere os om ledelsesmæssige fællestræk.

Geografiske, historiske og kulturelle fællestræk

Den svenske forsker Lars Lindkvist har indkredset ti generiske faktorer, som begrunder, at der er basis for at tale om nordisk ledelse. Det er sket på basis af litteraturstudier samt en interviewundersøgelse, og de ti faktorer lyder sådan her:

· Fælles geografi og klima

· Fælles sprogfamilie. Lave sporglige forskelle mellem de nordiske lande hvilket bl.a. resulterer i fælles littererære strømninger

· Fælles religion

· Fælles juridisk lovsystem, mere præget af nordisk og tysk lov end romersk lov.

· Fælles mål om en velfærdsstat med generel rækkevidde

· Fælles stræben efter konsensus, hvor man forsøget at opnå bredest mulige løsninger

· En kollektiv individualisme kendetegnet af lav magtdistance og begrænset behov for regulering, stræben efter livskvalitet og omsorg for andre mennesker sammenholdt med en høj grad af individualisme

· På organisationsniveau: en system- og processorientering, der er rettet imod langsigtede resultater og overlevelse

· En samfundsmæssig forankring kendetegnet af interaktive virksomheder og omgivelser. En forening af forhandlingsøkonomi og entreprenørskab.  

(Kilde: Lindkvist, 1988, s.60-61)

Schramm-Nielsen, Lawrence og Sivisind påpeger i deres undersøgelse af ledelse i Skandinavien, at lighederne kan føres tilbage til følgende kulturelle grundtræk:

· similar language

· welfare states and wage equality

· trade unionism

· economies in high gear

· cross-border cooperation, post-second world war.

(Kilde: Schramm-Nielsen m.fl., 2004, s. 8-16)

Endnu en forsker, som også har analyseret nationalkulturer, er Gert Hofstede. Hans undersøgelse vender vi tilbage til, men vi vil her blot nævne én pointe. Som en mulig forklaring på de skandinaviske landes ”feminine” placering fremhæver Hofstede nemlig arven fra Vikingetiden, hvor kvinderne havde lederroller hjemme på gårdene og i landsbyen, når mændene var borte på langfart. Det næste spørgsmål bliver så, om mændene kunne drage på langfart, netop fordi de havde stærke kvinder på hjemmefronten, der kunne overtage ledelsen? Eller overtog de den måske ikke? Det kan også tænkes, at mænd og kvinder allerede på det tidspunkt var vant til at dele autoritet og ansvar. (Schramm-Nielsen, 1986, s. 85).

De her givne eksempler viser bredden af forklaringer på skandinavisk eller nordisk ledelse. Det kan umiddelbart virke meget eksotisk og spekulativt at inddrage alt fra klima til vikinger i forklaringen af tværnational ledelse. Vort projekt er mere afgrænset, men viser alligevel den påvirkning, som historiske og samfundsmæssige kendetegn har på ledelsesforholdene i Norden. Som det er fremgået af Del I, spænder interviewpersonernes beskrivelse og tolkning af nordisk ledelse og ledelse i Norden også vidt.

Værdifællesskab

I projektet ”Norden som global vinderregion” (Mandag Morgen, 2005) har man indkredset det nordiske værdifællesskab. Med begrebet nordisk værdifællesskab menes ”træk i hinandens samfund og befolkninger, som vi kan nikke genkendende til på tværs af de nationale grænser”. Det er ikke værdier, vi i Norden har patent på, men det er kombinationen af dem, der er unik nordisk.

Figur 3 rummer en oversigt over det værdikompleks, der identificeres i projektet. I venstre kolonne er værdierne gengivet, og i midten vises den styrkeposition, der er forbundet med den pågældende værdi. I højre kolonne er vist de dertil svarende normative udsagn. Hermed menes, hvordan værdierne operationaliseres i vore handlinger.

Figur 3: Nordiske værdier og styrkepositioner

	Værdi 
	Styrkeposition 
	Normativt udsagn

	Lighed
	Velfærdsproduktion
	Vi drager omsorg for hinanden

	Tillid
	Innovation
	Vi stoler på hinanden

	Lav magtdistance
	Ledelse baseret på processuelle styrker
	Vi møder hinanden i øjenhøjde

	Inklusion
	Bred og stærk kompetencebase
	Vi vil have alle med

	Fleksibilitet
	Omstillingsevne
	Vi udforsker og tilpasser os vores omgivelser

	Respekt for naturen
	Bæredygtighed og helhedssyn
	Vi drager omsorg for naturen i dag og i morgen

	Protestantisk arbejdsetik
	Arbejdsomhed, personligt ansvar og effektivitet
	Vi finder mening i arbejdet

	Æstetik
	Design og funktionalitet
	Vi værdsætter det harmoniske, enkle udtryk


Kilde: Mandag Morgen, 2005, s. 10 og 25

I projektet sondres mellem de fælles nordiske værdier og den – ofte forskellige – adfærd, som ses i det enkelte land (og inden for dette). Pointen er, at forskellig adfærd ikke udelukker, at der kan være et fælles, underliggende værdisæt. Det skyldes, at:

…den oplevede forskellighed befinder sig på et adfærdsmæssigt niveau. Fokus er ikke på værdien bag, men på den konkrete adfærd. Her taler vi imidlertid om to forskellige logiske niveauer; adfærd er ikke det samme som værdi. Det er muligt at dele værdier – og alligevel have forskellig praksis snittet til af forskellige erfaringer, geopolitisk placering, historie osv. Ligesom det er muligt at dele et værdikompleks bestående af et antal værdier, der er rangordnet forskelligt – dvs. hvor man ikke har samme vurdering af, hvilke der har forrang. Begge situationer kan føre iøjnefaldende forskellig praksis med sig – selvom de grundlæggende værdier er de samme. Som en finsk opinionsdanner udtrykker det: ”Værdierne er i høj grad de samme – men vores adfærd på baggrund af dem er forskellig.” Ikke desto mindre er vi nok tilbøjelige til at hæfte os ved de forskelligheder i adfærd, der kan give gnidninger i samarbejdssituationer med flere nordiske nationaliteter involveret. Måske fordi vi forventer en større lighed? (Mandag Morgen, 2005, s. 20-21).

Lad os herefter se lidt mere konkret på arbejdsmarkedet.

Arbejdsmarkedsforhold 

Et samfundsmæssigt forhold, som er med til at kaste lys over ledelse, er de faglige organisationers rolle. Tabellen i figur 4 viser den andel af arbejdsstyrken i de nordiske lande, der er organiseret. Tallene ser måske ikke umiddelbart dramatiske ud, men sammenlignet med andre lande eller regioner er organisationsprocenten i Norden særdeles høj. Danmark, Finland og Sverige ligger ret tæt på hinanden og har alle oplevet en stigende procent, mens Norge ligger noget lavere – og har oplevet en dalende organiseringsgrad.

Figur 4: Udvikling i organiseringsgrad, 1970-2003

	
	Danmark (angivet i %):
	Finland (angivet i %):
	Norge (angivet i %):
	Sverige (angivet i %):

	2003
	70,4
	74,1
	53,3
	78,0

	Ændring (absolut)
	
	
	
	

	1970-1980
	18,3
	18,1
	1,5
	10,3

	1980-1990
	-3,3
	2,9
	0,2
	2,8

	1990-2003
	-4,9
	1,6
	-5,2
	-2,8

	1970-2003, samlet
	10,1
	22,8
	-3,5
	10,3


Kilde: Visser, 2006

Den europæiske fond til forbedring af leve- og arbejdsvilkår har undersøgt mobiliteten i en række europæiske lande. Denne undersøgelse viser, at de nordiske lande (Sverige, Finland og Danmark – Norge og Island indgår ikke i undersøgelsen) er kendetegnet ved både en meget høj mobilitet på arbejdsmarkedet og en tendens blandt unge til at forlade deres hjemegn, når de flytter hjemmefra, dvs. geografisk mobilitet. Den geografiske og arbejdsmarkedsmæssige mobilitet hænger i øvrigt sammen, idet man sjældent kun udviser den ene form for mobilitet, men enten ligger lavt på begge eller højt på begge dimensioner. Dette er vist i figur 5.

Figur 5: Sammenhæng mellem geografisk mobilitet og mobilitet på arbejdsmarkedet
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Som det fremgår af figuren, ligger Danmark sammen med Sverige, Finland og UK meget højt på både arbejdsmarkedsmæssigt og geografisk mobilitet – efterfulgt af de baltiske lande (Estland, Letland og Litauen) og Holland. I undersøgelsen ses en klar forbindelse mellem den høje mobilitet (på begge dimensioner) og den velfærdsmodel, som netop kendetegner de nordiske lande. Denne betegnes som det socialdemokratiske og liberale velfærdsregime og fremmes af sociale sikringsordninger, der medvirker til, at også lavt uddannede grupper stimuleres til mobilitet.

Hvis vi så vender blikket mod ledelse, viser forskningen, at der på det ledelsesmæssige område er en række fællestræk mellem de skandinaviske eller nordiske lande. Dette uddyber vi i de følgende afsnit. De fleste undersøgelsesresultater bygger dog kun på skandinaviske og ikke nordiske forhold. Dokumentation af fællestræk i Norden er derfor mindre omfattende end i Skandinavien.

Her er et eksempel på, hvordan skandinavisk ledelse beskrives:

Succesfuld skandinavisk ledelse bygger på de styrker, som kulturen, konteksten og historien i Skandinavien giver. Disse styrker inkluderer fair processer for beslutningstagning, som er baseret på diskussioner før beslutninger træffes, kombineret med spredning af viden, up-skilling og empowerment af de ansatte, hvilket alt sammen fører til en følelse af fælles skæbne og en reel mulighed for at øve indflydelse. På den anden side viser vores undersøgelse, at ikke alle virksomheder har været i stand til at drage nytte af disse potentielle styrker. I sådanne virksomheder mangler ledelsen en klar retning i væsentlige strategiske spørgsmål, ansvar ”tends to be diluted”, og medarbejderne viser modstand mod forandring. Ikke al skandinavisk ledelse er god skandinavisk ledelse. (Schramm-Nielsen m.fl., 2004, s. 166-167). 

Nordisk ledelse er unik og spændende og en interessant arena for nogle af de vigtigste udviklingstendenser inden for ledelse, ledelsesudvikling og konvergens/divergens i ledelsespraksis på tværs af landegrænser. Dette uddybes i det følgende. 

Nøglebegreberne fastlægges: Hvad er det, vi taler om?

I dette afsnit skal vi kort omtale den faglige status inden for de nøglebegreber, som projektet handler om. Vi vil derfor især komme ind på ordene nordisk og ledelse. Hvad det sidste angår, vil vi især herunder omtale offentlig/kommunal ledelse. Diskussionen bliver kortvarig, idet afsnittet primært tjener til begrebsafklaring i forhold til de følgende afsnit.

Taler vi om landegrænser eller kultur?

Geografisk nærhed er ikke i sig selv en garanti for, at nationale kulturer ligner hinanden. Dette er illustreret – om end i lidt stereotyp form – i følgende citat:

Give the working man of Norden the opportunity to vent his spleen and he will rehearse all the old ethic cliches: the Danes are treacherous; the Finns, gypsies; the Icelander, totally incomprehensible: the Norwegians, thickheaded; the Swedes, self-righteous puritans. Yet, despite these petty sentiments (which are usually based on scraps of history and personal experience), there are good reasons why the Nordic people feel at home with one another.” (Bliss McFate (1984), s. 52, her gengivet fra Lindkvist i Schramm-Nielsen, 1991, s. 57)

Det fremgår også på mere dokumenteret vis af Hofstedes undersøgelser af nationalkulturer, som vi vender tilbage til. Før dét vil vi godt opridse nogle vigtige sondringer inden for komparativ kulturanalyse.

International og interkulturel

Der ligger en meget kompleks diskussion bag spørgsmålet om, hvad begreberne international og interkulturel overhovedet dækker over, bl.a. fordi det forudsætter, at man kan tale om nationale og kulturelle grænser. Når der sondres mellem disse to begreber, skyldes det, at de ikke altid følges ad. En nation kan rumme flere markante og afgrænselige kulturer, og omvendt kan en kultur flyde over nationale grænser og forekomme i flere nationer. De særegne træk, som falder ind under betegnelsen international eller interkulturel ledelse, aktualiseres både ved krydsning af nationale og kulturelle grænser. 

International ledelse betoner især nationsbegrebet – dvs. at krydse nationale grænser – og derfor er forskelle mellem nationer ofte fundamentet for de kategoriseringer, der foretages inden for international ledelse. Imidlertid gives international ledelse ofte kød og blod ved at henvise til kulturelle snarere end nationale forhold, så derfor er de to sfærer svære at skille ad i praksis. 

I analysen af kultur taler Grønhaug og Nordhaug (1994) om makro- og mikromiljøfaktorer og inddeler disse i tre kategorier, nemlig henholdsvis socio-økonomiske, institutionelle og kulturelle påvirkninger (Rubery og Grimshaw, 2003, s. 218). Lad os kort omtale disse kategorier.

De socio-økonomiske miljøfaktorer omfatter samfundsøkonomiske og arbejdsmarkedsmæssige forhold, herunder arbejdsløshed, uddannelsesstruktur, lønforhold, overenskomster mv. Institutionelle forhold omfatter primært lovgivning og aftaler, der er indgået med arbejdsmarkedets parter. Blandt kulturelle faktorer kan nævnes kønsrollemønster, karriereopfattelser, normer og værdier i det pågældende samfund. Disse tre typer af makrofaktorer påvirker både vilkårene for ledelse og den måde, som ledelse udmøntes på i praksis. Det ses meget typisk, hvis fx en privat virksomhed opererer i flere lande, men vil også kunne iagttages i en organisation (fx en kommune), der kun opererer i én kulturel kontekst.

Grønhaug og Nordhaug opererer også med dét, de kalder mikromiljøfaktorer. Det er i højere grad de påvirkninger, der sker inden for organisationens fire vægge. Disse vil imidlertid indirekte være påvirket af de omgivelser, som organisationen har. Det gælder fx i høj grad i en kommune, som ifølge sagens natur varetager opgaver i forhold til det omgivende samfund, nemlig kommunens borgere.

Ledelse forudsætter en evne til at identificere omgivelsesfaktorer på institutionelt og nationalt niveau. Det er evnen til at navigere i en sådan skærgård, dvs. at tilpasse ledelsespraksis til de omgivelsesbestemte realiteter, der afgør, om organisatorisk succes opnås.

Hvad er overhovedet kultur?

Definitioner

Lad os indlede med nogle eksempler på, hvordan fremtrædende forskere inden for feltet har defineret kultur (her gengivet fra Røstum, 2002):

Schramm-Nielsen (1993, s. 23) har defineret kultur som ”det tillærte, fælles, implicitte og eksplicitte mønster af værdier og normer, som en gruppe mennesker har til fælles, og som kommer til udtryk i sociale systemer, interaktion og adfærd. Det kulturelle mønster overleveres fra generation til generation.”

Geert Hofstede definerer bl.a. kultur som en form for gennemsnitlige/typiske mønstre af opfattelser og værdier.

Trompenaars definerer bl.a. kultur som de fælles måder, ud fra hvilke grupper af mennesker opfatter og fortolker verden. Han ser kultur som et løg. For at forstå det, må man fjerne ét lag ad gangen. De enkelte kulturer kan kendes fra hinanden på den specielle måde, de løser bestemte problemer på.

En væsentlig grund til, at det er så svært at tale om universelt gyldige fremgangsmåder inden for ledelse, er kulturforskelle. De skandinaviske lande er et godt eksempel herpå. På den ene side fremhæver vi lighederne, de fælles kulturtræk og den fælles historie i Skandinavien. Vi taler om skandinavisk ledelse som et unikt, identificérbart begreb (Schramm-Nielsen m.fl., 2004), og dette har skabt en vis opmærksomhed internationalt. På den anden side har de nationale kulturer inden for Skandinavien, som det er fremgået, mange individuelle træk. 

Hvad der er kulturforskelle og -ligheder, afhænger i høj grad af observationsstedet. På tilstrækkelig afstand bliver alle katte grå – og de nationale kulturer i Skandinavien fremstår som meget ens. Jo tættere man kommer på dem, jo mere træder forskellene frem. Og stiger man ind i en enkelt national kultur, træder de regionale kulturforskelle frem.

I dette afsnit skal vi give et par fremtrædende eksempler på teorier og undersøgelser af kulturforskelle. 

Hofstede

På godt og ondt er den bedst kendte analyse af nationale kulturforskelle den, som hollænderen Geert Hofstede foretog i IBM, hvor han i en periode selv var ansat (Hofstede, 1980a, 1994). Han definerer kultur som ”mental programming of the mind”. De kulturværdier, der er nedfældet i os mennesker, kalder han ”mental maps”. De er med til at påvirke vores adfærd i dagligdagen (herunder finde ud af, hvordan vi skal agere i en bestemt situation), og hjælper os til at forstå mennesker, der har en i forhold til os anderledes kulturel baggrund.

På basis af spørgeskemabesvarelser fra flere end 100.000 IBM-ledere og -medarbejdere i hele verden foretog han en række statistiske beregninger, der ledte frem til formuleringen af fire dimensioner inden for nationale værdisystemer:

Magtdistance (stor/lille): Herved forstås, at uligheder mellem mennesker opleves som naturligt og accepteres. Magtdistancen kan i en given kultur være stor eller lille. Hans undersøgelse viser således, at bl.a. Danmark og Sverige har en lav magtdistance. Lidt højere er den i Tyskland og USA, hvorfra der igen er et spring op til Frankrig og Spanien. I arbejdslivet giver lille magtdistance sig til udtryk i decentralisering, flade organisationsstrukturer og medinddragende ledelse, mens stor magtdistance er forbundet med hierarkiske strukturer, ordregivning og stillingsautoritet. 

Uncertainty avoidance (høj/lav): Dette begreb betegner en lav tærskel for usikkerhed, tvetydighed og fleksibilitet. (Lejlighedsvis har betegnelsen struktureringsbehov været brugt om begrebet uncertainty avoidance). Man har med andre ord et stort behov for at planlægge, strukturere og regelsætte situationer – frem for at lade tilfældigheder (måske endda skæbnen) råde og handle impulsivt og spontant. Der er lille tolerance over for forskellighed, og uforudsigelighed forsøges minimeret ved regler, procedurer og planer. Danmark og Sverige ligger lavt på faktoren uncertainty avoidance, mens USA ligger i midten. I toppen ligger Frankrig og Spanien. 

Individualisme vs. kollektivisme: Denne faktor udtrykker, om man typisk handler på egen hånd, uafhængigt af andre og går egne veje, eller om man omvendt knytter sig til sociale grupperinger med stor sammenhængskraft og glider ind i fællesskabet. I en individualistisk kultur vil man ved ansættelser betone personens unikke kompetence, og efterfølgende uddannelse og karriereudvikling vil afspejle personlige behov og ønsker. I en kollektivistisk kultur betones derimod personens bidrag til fællesskabet både ved udvælgelse, fastlæggelse af jobkrav, personalebedømmelse og aflønning. Relationer og netværk er vigtigere end synliggørelse af egen person og præstation. I Hofstedes undersøgelse scorer USA højest af alle lande på individualisme, mens Danmark, Sverige, Frankrig og Tyskland ligger på et noget lavere, men ensartet niveau.

Maskulinitet vs. femininitet: Maskulinitet afspejler ”hårde” værdier som assertiveness, konkurrence, præstation, anerkendelse, erhvervelse af finansielle/fysiske goder mv., mens feminine, bløde værdier er personlige relationer, livskvalitet og omsorg for andre. I arbejdslivet kommer maskulinitet til udtryk som fokusering på konkurrence, præstation, kvantitative og finansielle mål, beslutningskraft mv. Feminine værdier ses derimod som godt samarbejde, interesse for andres velbefindende, ydmyghed, intuition, respekt for andres følelser mv. Sverige scorer lavest af alle lande på maskulinitet, mens Spanien, Frankrig, USA og Tyskland ligger betydeligt højere (i den nævnte rækkefølge). 

Hofstede’s kulturelle landkort er blevet kendt i meget store kredse, hvad der bl.a. ses af, at Hofstede er en af de forskere, der citeres mest i europæisk, samfundsvidenskabelig faglitteratur. Alligevel har hans undersøgelse igennem mange år været kritiseret på en række afgørende punkter. Berettigelsen af at undersøge personer, der alle arbejder i samme virksomhed (om end i ca. 100 lande) betvivles. Hofstede beskyldes også for at have vestlige ”briller” på i sin formulering af spørgsmål og variable, og for at have foretaget meget vidtgående fortolkninger på basis af de forholdsvis få spørgsmål, der blev brugt til at indkredse de enkelte faktorer. 

Der rejses kritik af de enkelte faktorer, bl.a. fordi de er i modstrid med dele af den forskning, der allerede er foretaget. Det betvivles også, om et lands kultur kan beskrives så éndimensionalt, som det sker i Hofstedes undersøgelse. Den gruppering af lande, der er foretaget på basis af beslægtede scores på de enkelte kulturværdier, opleves som forsimplende. Endelig rejses der – logisk nok i stigende grad – kritik af, at den oprindelige undersøgelse efterhånden er mere end 25 år gammel.

Det skal tilføjes, at Hofstede i en videreudvikling af den oprindelige model (og dermed de fire værdier) tilføjede, hvad han betegnede som Kong Fu-dynamik og kort/langt tidsperspektiv (Hofstede og Bond, 1988; Hofstede, 1991). Dette skete dels på basis af statistiske undersøgelser af de enkelte faktorers validitet, dels ud fra ønsket om netop at inddrage et mere ikke-europæisk perspektiv. Det er imidlertid de fire beskrevne faktorer, der er ”blevet stående i historien”, bl.a. fordi Hofstede selv ikke tog den nye faktor ”til hjertet” i sin egen forskning.

Laurent

Laurent (1986) foretog en opfølgningsundersøgelse, hvor han specifikt så på uncertainty avoidance (struktureringsbehov) og magtdistance. Det gjorde han bl.a. ved at stille deltagerne i undersøgelsen (ledere fra en række lande) spørgsmålet:

”Det er vigtigt for en leder at have svar på rede hånd til de fleste spørgsmål, som medarbejderne stiller om deres job.”

Den andel af lederne fra de enkelte lande, som svarede bekræftende hertil, var:

Land


Procent (ja)
Sverige


13

USA


13

Holland 


18

Danmark


27

UK


30

(Vest)tyskland

40

Schweiz


40

Belgien


49

Frankrig


59

Italien


59

Indonesien


67

Japan


77

(her gengivet fra Jackson, 2002, s. 20).

Hans undersøgelse er en tydelig dokumentation af, hvor forskelligt man ser på de samme ledelsesspørgsmål i forskellige nationale kulturer. Den har af samme grund været flittigt brugt som illustration af, hvor vigtigt det er for virksomhed at ”tænke globalt og handle lokalt”, som det er blevet udtrykt. 

Trompenaars

En tredje – også meget udbredt – undersøgelse af nationale kulturforskelle er foretaget af Trompenaars (1993, Smith m.fl., 1996). Hans undersøgelse omfattede respondenter fra ca. 50 lande, og målgruppen var ledere, der deltog i ledelseskonferencer i de respektive lande. På baggrund heraf blev i alt fem dimensioner eller skalaer udkrystalliseret, hvoraf de tre vigtigste skal nævnes her:

Universalisme vs. partikularisme. Universalisme afspejler, at en kultur er præget af den grundopfattelse, at regler og bestemmelser gælder for alle – uanset hvem man er. I mere partikulære kulturer er dette ikke tilfældet. Vigtigere er her, hvem man kender, og hvem ens netværk er. Afhængigt heraf vil man skulle – eller ikke skulle – indordne sig under gældende regler. 

Status erhvervet gennem resultater. Denne dimension afspejler, om en persons status erhverves igennem de konkrete resultater, som vedkommende opnår på jobbet og i livet generelt (dvs. achievement), eller om man bliver tillagt den i kraft af den baggrund, man har – bl.a. familie- og uddannelsesmæssigt. 

Egenkontrol. Den tredje factor afspejler, om mennesker er af den opfattelse, at hvad de oplever her i livet, primært er deres egen skyld/fortjeneste, eller om det skyldes udefra kommende faktorer. Denne dimension indikerer hermed, om mennesker oplever at have kontrol over deres eget liv, eller om de er ofre for tilfældigheder, andre ydre omstændigheder og evt. skæbne.

Sammenligning og konklusion

Selv om de tre beskrevne modeller betoner delvis forskellige kulturtræk, har de dog mange lighedspunkter. De udformer alle tre typologier over kulturelle værdier og vækker stor opmærksomhed ved at påpege de store forskelle landene imellem. Derved fås tillige en optik, hvormed aktuel eller ønsket ledelsespraksis kan vurderes. Problemet er imidlertid, at disse typologier som oftest er empirisk producerede og ikke nødvendigvis hviler på et teoretisk fundament. De teoretiske forklaringer på, hvorfor en kultur netop ser ud, som den gør, er spinkle - og som oftest af typen: ”Vi ved, hvad resultatet er - nemlig den kulturelle profil - så nu skal vi finde årsagerne…”. Typologierne er også kulturelle snapshots, optaget på et bestemt tidspunkt, og beskriver dermed ikke den udviklingsdynamik, som alle kulturer rummer. At gå på opdagelse efter dybt forankrede kulturværdier må ikke svække den kendsgerning, at kulturer ændrer sig, men det er fristende at lade sig fascinere i så høj grad af den kulturelle profil, at ”tiden kommer til at stå stille”. 

Modellernes anvendelsesværdi ligger derfor primært i at skærpe forståelsen for kompleksiteten og forskelligheden i kulturværdier. Det øger muligheden for at målrette leder- og ledelsesudvikling og finde metoder, der er sensitive over for - og matcher med - kulturelle profiler. Omvendt øger det også risikoen for, at der dannes stereotype billeder af kulturer. En sådan forfladigelse kan svække eller i værste fald neutralisere den kulturelle indlevelsesevne hos den person, der har til opgave at implementere eller forbedre ledelsespraksis.

De nationale kulturer – set indefra og udefra

Kulturer kan ses indefra, dvs. sådan som det opfattes af denne kulturs egne medlemmer, eller udefra. Der kan både være argumenter for, at disse to billeder er overlappende – og ret forskellige. Et eksempel på et sådan mødested mellem egne og andres opfattelser er givet i figur 6. Her sammenlignes, hvordan finnerne ser på sig selv, med, hvordan henholdsvis danskere, svenskere og nordmænd ser på dem. Som det fremgår, er der områder med stor enighed og område, hvor finnernes eget billede ikke deles af omgivelserne.

Figur 6: Beskrivelse af finner – set indefra og udefra

	Finland (selv)
	Danmark
	Sverige
	Norge

	Stubborn

We have SISU

Get things done to keep our agreements

Honest

You can trust us

Reserved

As long as we do not say anything, we do not make, or say anything wrong

We are a little bit blue eyed people
	Little bit slow

Have fighting spirit

SISU 

Natural

Reserved

In some part they are a little bit aside, maybe lost
	Like tough things 

Have SISU

Keep their promises

Keep a straight line

A little bit reserved
	More authoririan than other Nordic managers

Results are very important 

Less striving for consensus

Need structures

Have a larger degree of uncertainty avoidance that other Nordic countries

Very historically conscious

They say they are a little bit like us Norwegians: they are very nice, but a little bit simple minded


Kilde: Lindkvist i Schramm-Nielsen, 1991, s. 54-55

Vi vil kun bringe dette ene eksempel, idet de forskellige nationale kulturers billede af sig selv og hinanden er et væsentligt tema i interviewundersøgelsen, som vi har præsenteret i Del I.

Derimod vil vi vende blikket mod det andet fundament i begrebet nordisk ledelse, nemlig ledelse.

Hvad er ledelse overhovedet?

Ledelse og kultur er tæt forbundne. Som Philips-Martinsson (1991, s. 103) udtrykker det: “Management styles are a reflection of the culture.” (her gengivet fra Røstum, 2002, s. 25). Et tydeligt eksempel herpå er begreberne ledelses- og organisationskultur. På den ene side henviser disse begreber til intra-organisatoriske fænomener, dvs. virksomhedens indre liv. På den anden side afspejler ledelses- og organisationskultur den indflydelse, som det omgivende samfund har på virksomheden. 

I det følgende vil vi gå tættere på ledelsesbegrebet, hvilket i relation til projekt Nordisk Lys er meget vigtigt af to grunde:

· Ledelse ses ikke kun som enkeltpersoners (nemlig ledernes) personlighed, stil eller adfærd, men som integrative processer i organisationen

· Nordisk ledelse er derudover kendetegnet ved, at medarbejderne i høj grad inddrages i ledelsesprocesser.

Ledelse er mere end ledere

Ledelse findes overalt – hele tiden – i enhver virksomhed og vil normalt være fortættet omkring lederne, men de har ikke monopol på ledelse. ”Når vi hører fællestillidsmandens træsko på direktionsgangen, så ved vi, at der skal træffes strategiske beslutninger.” Sådan lød ordene på et norsk skibsværft, og det afspejler en grundsten i nordisk ledelse, nemlig at ledelse er processer, som godt kan involvere andre end ledere. Ledelse er ikke kun, hvad officielt udnævnte ledere gør, siger, tænker og mener. Ledelse er påvirknings- og indflydelsesprocesser, som flyder mellem mennesker, som godt kan være, men ikke behøver at være ledere. Der udøves således ledelse i en selvstyrende gruppe, selv om den omhyggeligt har valgt ikke at udpege en leder. Der udøves ledelse i en folkeskoleklasse, også selv om læreren ikke er til stede. Der udøves ledelse i en virksomhed, selv om samtlige ledere er samlet på et kursuscenter - og dermed ikke er til stede i virksomheden. 

Denne brede definition af ledelse harmonerer godt med den veluddannede og ansvarsfulde medarbejdergruppe, vi har i Norden. Samtidig indebærer det brede ledelsesbegreb, at det kan lade sig gøre at udøve ledelse og lære ledelse, også selv om man ikke har en formel lederstilling eller ønsker at få det. Ledelse udøves i et samspil mellem mennesker, og det er situationsspecifikt. Lad os uddybe det situationsspecifikke og processuelle element i ledelse.

Universel eller situationsspecifik ledelse

I jagten på, hvad god ledelse er, har det været fristende at formulere generelle anvisninger med påstået universel gyldighed. Normativ ledelseslitteratur fylder meget, og der er trængsel på det marked, der sælger one-size ledelsesværktøjer. Det var især i ledelsesforskningens pionértid, at man forsøgte at indkredse ideelle lederegenskaber. Senere flyttede fokus til lederadfærd, men denne tro på universelle ledertræk kom i stigende grad til at stå i modsætning til, at vi fik øjnene op for betydningen af situationsbestemt ledelse. Dette har ført frem til en forståelse af ledelse som en samspilsproces mellem mennesker, snarere end som specifikke karakteristika ved en person. 

I sin generiske form er situationsbestemt ledelse en erkendelse af, at de konkrete omgivelsesbetingelser (krav og vilkår) bestemmer, hvad der er god ledelse. Disse omgivelsesvilkår omfatter bl.a. virksomhedsstørrelse, branche, teknologi, organisationshistorie og nationale kulturtræk. På den måde er nordisk ledelse et godt eksempel på situationsbestemt ledelse. 

Et af de første, bedst kendte og innovative bud på situationsbestemt ledelse er den model, som Fred Fiedler udviklede (1967). Han identificerede tre faktorer, som tilsammen giver et billede af, hvor favorabel den ledelsesmæssige situation er (for lederen):

· forholdet mellem lederen og medarbejderne, udtrykt ved gensidig tillid, tiltro og respekt

· arbejdsopgavernes struktureringsgrad, herunder hvor rutineprægede, enkle og utvetydige, de er

· lederens formelle magt til at lede og fordele arbejdet, belønne og sanktionere, foreslå karriereudvikling mv.

Hvis forholdet til medarbejderne er godt, opgaverne er meget strukturerede, og lederen har stor formel magt, er det efter teorien en meget favorabel ledelsessituation. Hvis derimod forholdet til medarbejderne er dårligt, opgaverne er meget komplekse/diffuse, og lederens formelle magt er lille, er det en meget ufavorabel situation for lederen.  I begge disse to ydersituationer anbefaler modellen en meget opgaveorienteret (”hård”) ledelsesstil. I mellemfeltet, hvor ledelsessituationen er moderat (u)favorabel, anbefales derimod en mere personorienteret (”blød”) lederstil. Man kan måske undre sig over, hvorfor en meget favorabel og en meget ufavorabel situation begge lægger op til en opgaveorienteret lederstil. Forklaringen er, at hvis forholdet til medarbejderne er godt, accepterer de som noget naturligt, at lederen udøver synlig og markant ledelse. Er forholdet omvendt meget dårligt, kan det være risikabelt/umuligt at bruge en blød lederstil, og det peger igen i retning af den opgaveorienterede lederstil. 

Ledelsesprocesser

Jo mere situationsfaktorer inddrages, jo mere får man uundgåeligt blik for processer og ikke blot enkeltpersoner. Dette har ført til en erkendelse af, at ledelse med fordel kan anskues som processer, dvs. samspil mellem enkeltpersoner, der godt kan være, men ikke behøver være ledere. Denne pointe er af fundamental vigtighed. I Norden har vi faktisk en lang tradition for at tale om ledelse som processer. Vi taler ligefrem om nordisk eller skandinavisk ledelse som begreber, fordi ledelse er forankret i vore nationalkulturer. Frem for at sige: ”Vis mig din kasse i organisationsdiagrammet, og jeg skal sige dig, hvem du er”, ser vi på, hvordan indflydelse opstår og flyder i interaktionen mellem organisationens mennesker. Vi bruger typisk de samme ord - især påvirkning, indflydelse eller endog magt - til at beskrive ledelse med, men lader også andre end lederne ”komme til fadet”. Medarbejdere med stor faglig og social kompetence samt (velfungerende) tillidsrepræsentanter har fx meget stor mulighed for at udøve ledelse i kraft af deres personlige kraftfuldhed. Det er netop i det lys, at det tidligere nævnte citat fra HR-chefen på et norsk skibsværft skal ses: ”Når vi hører fællestillidsmandens træsko på direktionsgangen, ved vi, at der bliver truffet strategiske beslutninger.”

To danske eksempler skal vise denne pointe. Det daværende Patentdirektorat (nu Patent- og Varemærkestyrelsen) gennemførte for en del år siden, da organisationen primært bestod af delvist selvstyrende sektioner, et ledelsesudviklingsprogram. Sektionerne havde kollektiv ledelse, og ingen af dem havde ønsket at udpege en leder. Man kunne derfor ikke blot identificere nuværende (og evt. potentielle) ledere og så sige, at ledelsesudviklingsprogrammet var for dem. I stedet blev det besluttet, at programmet var for de medarbejdere, som havde forudsætninger for og lyst til at påvirke ledelsesprocesser. Ingen af deltagerne var ledere, men programmet tjente til at forbedre ledelsesprocesserne i huset, og derfor var programmet for de personer, som havde realistiske muligheder for at bidrage hertil. 

Et andet eksempel er et dansk kompetenceudviklingsudviklingsprogram for ca. 60 tillidsvalgte (sygeplejersker, skolelærere, bank- og politifolk mv.). Det forløb over et år og indebar, at deltagerne gennemførte individuelle, men koordinerede projekter på deres respektive arbejdspladser - i samarbejde med kolleger og den lokale ledelse. Selv om formålet umiddelbart var kompetenceudvikling for deltagerne, var projekterne reelt et stykke organisationsudvikling - og påvirkede derfor ledelsesprocesserne på arbejdspladserne. Når projektet blev en forholdsvis stor succes, skyldtes det ikke mindst, at det harmonerede med en ”nordisk” opfattelse af kompetence- og organisationsudvikling, hvor tillidsvalgtes inddragelse i ledelsesprocesser blev opfattet som naturlig.

Konklusionen er, at ledelsesbegrebet i Norden fokuserer på ledelse som interaktion mellem mennesker, der kan, men ikke nødvendigvis behøver at være, ledere. Ledelsesprocesserne påvirkes af og påvirker omvendt selv normer, kultur, værdier og adfærd i organisationen. Dermed bliver ledelse andet og mere end specifikke kendetegn ved formelt udpegede ledere, fx disses personlige karakteristika og adfærd. 

Insisterende delegering:

Lederen udfordrer modvilje mod at påtage sig et ansvar. Insisterer på, at medarbejdere og samarbejdspartnere tager klart ejerskab til opgaver og aftaler. Følger op på delegeret ansvar og slår konsekvent ned på uløste opgaver og manglende opfyldelse af aftaler. Tager selv ansvar for vanskelige opgaver og kommunikerer klart om fordelingen mellem eget og andres ansvar. Afsøger konstant sammenhængen mellem ansvar og mål og korrigerer konsekvent ansvarsfordelingen, i takt med at projekter og mål ændres.

Ledere der lykkes, Væksthus for ledelse, 2006

Ledelse som social praksis

Betoningen af ledelse som både situationsspecifik og processuel forenes, hvis ledelse defineres som en social praksis. Et eksempel herpå er Westenholz (2005), der netop går ud over ledere som enkeltpersoner og endda ledere som teams, direktioner mv, og definerer ledelse som et relationelt fænomen. Den sociale praksis finder sted inden for et system (fx en organisation) og bidrager til at skabe mening i både de handlinger, der foregår inden for systemet, og de grænser, som systemet har i forhold til omgivelserne. Den sociale praksis involverer dermed en stor personkreds; den går udover kredsen af formelle ledere og opløser i virkeligheden skellet mellem lederne og ”de ledte” (s. 4). Dermed går ledelsesbegrebet på tværs af traditionel hierarkisk ledelse, der netop opererer med klare kommandolinjer, herunder hvem der har en formel ledelsesposition i forhold til hvem. 

Westenholz definerer ledelse på følgende måde:

Ledelse er en social praksis, hvor der skabes mening med et systems virke og dets grænse. Ledelse udøves i situationer, hvor deltagerne står over for en form for usikkerhed, der ikke kan reduceres ved at tilkalde eksperter eller søge flere informationer på anden vis. Der kan være tale om, at værdier og mål er flertydige og uklare, men usikkerheden kan også bestå i, at man ikke er i stand til at forudsige konsekvenserne af ens handlinger, fordi man ikke kender verden af i morgen. (2005).

Dette ledelsesparadigme (= ledelse på tværs af hierarkiet) bliver ikke mindst vigtigt, når vi ser på nordisk ledelse. Her er der både en tradition for – og nogle naturlige muligheder for – tværhierarkisk ledelse. Westenholz giver fem eksempler herpå:

1. Arbejderkollektiver og forhandlinger med faglige organisationer/repræsentanter som udtryk for og resultat af den gensidige anerkendelse af den organiserede arbejdstager og organiserede arbejdsgiver. Denne sociale konstruktion af to identiteter (= organiserede parter) har i meget høj grad præget arbejdsmarkederne i de nordiske lande siden slutningen af 1800-tallet.

2. Selvstyrende arbejdsgrupper og demokratisk dialog som et resultat af faglige landvindinger inden for gruppe- og socialpsykologi, inspireret af fx den meget fremtrædende forsker Kurt Lewin og de såkaldte Tavistock-eksperimenter. Disse fik ikke mindst en meget fremtrædende rolle i Norge, som udviklede en særdeles stærk, forskningsforankret, men samtidig praksisvenlig tradition for selvstyrende grupper. Disse eksperimenter blev i høj grad sat i forbindelse med Thorsrud og Emery – og kastede lys på arbejdslivet i hele Norden. Det må dog i bakspejlet konstateres, at udviklingen i de efterfølgende årtier ikke har kunnet leve op til de meget optimistiske, men berettigede forventninger om en stor udbredelse af de nye samarbejdsformer. Dog synes det sidste tiår at være præget af (gen)indførelse af – i hvert fald delvist – selvstyrende grupper, men der er lang vej igen, før vi kan kalde dette et nordisk særkende.

3. Medarbejderen som strategisk aktør kan betegnes som et tredje eksempel på tværhierarkisk ledelse, fordi det understreger den afhængighed, som arbejdsgiveren har af kompetente medarbejdere, der kan bidrage til organisatorisk målopfyldelse. Strategisk kompetence bliver en forudsætning for, at virksomheden kan overleve på længere sigt, idet den sikrer, at produktionsprocesserne med deres indbyggede teknologi forløber hensigtsmæssigt.

4. Egentligt medarbejdereje spillede en vis rolle i 70’erne og 80’erne – især i den samfundsmæssige retorik, men mindre i virksomhedernes praksis. I bakspejlet må det konstateres, at de høje idealer ikke er blevet indfriet. Westenholz giver en række grunde hertil, fx at der i Skandinavien ikke er en fremtrædende kultur for ”collective entrepreneurs”, at der var modstand fra ikke blot arbejdsgivere, men også arbejdstagere, at der ikke var politisk opbakning, og at konjunkturerne i flere tilfælde var en barriere i sig selv.

5. ”Organizational citizens” kalder Westenholz den femte kategori og sigter her bl.a. til medarbejderrepræsentanter i bestyrelser. Her opløses den traditionelle, perceptuelle interessekonflikt mellem ”os” (medarbejdere) og ”dem” (ledelse) og erstattes af ”os her i virksomheden vis-à-vis markedet”. 

Westenholz konkluderer, at fire ud af fem former for tværhierarkisk ledelse har ”overlevet”, mens den femte – egentligt (med)ejerskab af virksomheden – stort set ikke er blevet fastholdt.

Selvom de (fleste af de) fem typer af tværhierarkisk ledelse har fået gode vækstbetingelser i Norden, er de dog ikke opfundet i Norden. Tværtimod er impulserne i høj grad hentet i andre lande, især USA og England. De har dog gennemgået en kraftig kulturel tilpasning, når de har passeret grænserne til Norden, og lokale aktører har i høj grad bidraget til denne kulturelle ”hjemliggørelse”. Typisk for de nordiske lande har der været mange interessenter: arbejdsmarkedets parter, forskere, politikere, individuelle ildsjæle i de forskellige lejre samt den mediebårne påvirkning (dagblade, tidsskrifter, bøger, radio, TV mv.). 

Ledelse er både leadership og management

Desværre har vi i de nordiske sprog ikke så præcis en sondring, som man på engelsk har mellem management og leadership. Dermed taber vi den nuancering, som det engelske sprog giver mulighed for. Management rummer de klassiske ledelsesdiscipliner som planlægning, styring, beslutningstagning, koordinering, opfølgning, kontrol mv. Disse aktiviteter har et administrativt eller økonomisk præg og kan typisk tillæres. Herved bliver lederen i stand til at overskue og lede komplicerede aktiviteter. Leadership derimod henviser til den personlige ledelsesbagage: lederegenskaber, værdier, grundholdninger, normer, etik mv. Derfor bruger man sommetider udtrykket ”det personlige lederskab”, fordi det ligesom en skygge afspejler personen og følger denne overalt. Ofte sættes ordene management og leadership i relation til henholdsvis efficiency og effectiveness, hvor efficiency udtrykker evnen til at gøre ting korrekt eller rigtigt, mens effectiveness i højere grad er at gøre de rigtige ting. 

I figur 7 er forskellen imellem de to begreber trukket op:

Figur 7: Management og leadership
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Kilde: Mogens Stiller Kjärgaard, Civiløkonomen, 8/2001

Erfaringen viser, at ledere gennemgående har sværere ved at udøve leadership end management. Mange ledere er - især historisk - blevet udvalgt på deres faglige kvalifikationer, og især i den offentlige sektor er der et stort pres på lederne for, at de skal sætte mange kræfter ind på faglig ledelse, bl.a. for at sikre høj kvalitet og undgåelse af fejl. Dette gør, at man i både udvælgelsen og udviklingen af ledere har betonet management-siden og enten stiltiende accepteret eller blot efterfølgende konstateret, at disse ledere ikke levede op til leadership-kravene. Dette er ekstra beklageligt, idet det som nævnt kan være ret så vanskeligt at gøre noget ved en persons (manglende) leadership-kompetence. 

Organisationsudvikling

Som det er fremgået, har mange organisatoriske processer et element af ledelse. Derfor er det relevant at se på samspillet mellem ledelse og organisationsudvikling. Alene ordspillet: ”forandringsledelse <-> ledelsesforandring” viser dette. Men der er også en anden grund til at inddrage begrebet organisationsudvikling, nemlig at værdigrundlaget for selve begrebet organisationsudvikling harmonerer bedre med visse nationalkulturer end andre. Det er der foretaget en tankevækkende analyse af, som vi kort vil omtale (Jaeger, 1996).

Begrebet organisationsudvikling – og den deraf følgende konkrete interventionsmetode – dukkede op i USA i 1960’erne og 1970’erne. Barnet døbtes OD (Organization Development) og blev hurtigt forholdsvis veldefineret og meget velanskrevet (French og Bell, 1978, Beckhard, 1969). 

Organisationsudvikling er betegnelsen for en interventionsstrategi, der med udgangspunkt i adfærdsvidenskabelige (primært social- og organisationspsykologiske) metoder optør, ændrer og genindfryser en organisatorisk tilstand. Det sker med udgangspunkt i en omhyggelig diagnose af organisationens karakteristika, under inddragelse af organisationens mange interessenter (primært ledere og medarbejdere) og typisk med ekstern konsulentbistand. Værdigrundlaget er forankret i demokrati og en humanistisk opfattelse af organisationslivet. Selv med denne for så vidt snævre definition har organisationsudvikling fået forholdsvis stor udbredelse – som forsknings- og praksisfelt og på tværs af landegrænser.

Det har også gjaldt de nordiske lande, og en forklaring herpå kan måske findes i den nævnte undersøgelse af den amerikanske forsker Alfred Jaeger (1996). Han undersøgte, hvilke nationalkulturer der tilsyneladende harmonerer bedst med det grundlæggende værdisæt, som begrebet organisationsudvikling hviler på. Som udtryk for nationalkultur benyttede Jaeger de fire kulturdimensioner, som Hofstede formulerede. Til trods for, at organisationsudvikling som begreb og interventionsmetode er en amerikansk opfindelse, viser Jaegers analyse, at Danmark, Norge og Sverige er de lande, hvis nationalkulturer harmonerer bedst med værdierne bag begrebet organisationsudvikling. Det skyldes den lave magtdistance, det lave niveau for uncertainty avoidance (struktureringsbehov), den moderat maskuline kultur og det middelhøje niveau for individualisme. Finland følger i hælene på de skandinaviske lande, idet der blot er en mindre afvigelse på én af de fire kulturdimensioner, nemlig uncertainty avoidance.

I figur 8 er vist, hvordan de nordiske – og en lang række andre – lande placerer sig i forhold til værdisættet bag organisationsudvikling. Det er tankevækkende, hvor langt USA (som nationalkultur) ligger fra det begreb, de selv har opfundet!

Figur 8: Sammenligning af nationale værdier og værdisættet bag OU (organisationsudvikling)
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Jaegers undersøgelse understøtter således, at det i Norden har været mere nærliggende at se ledelse som interaktive processer, der inddrager og aktiverer medarbejdere, og hvor udviklingsledelse, ledelsesudvikling og organisationsudvikling understøtter hinanden. De nordiske lande rummer nogle kulturelt funderede muligheder for at skabe synergi mellem individuel lederudvikling og strategisk organisationsudvikling, som på samme tid øger kompetencen hos enkeltpersoner og smidiggør ledelsesprocesserne i virksomheden. 

Et eksempel på organisationsudvikling i praksis

En illustration af, hvad der skaber vellykkede forandringsprocesser i en virksomhed, fremgår af det SINTEF-projekt, vi tidligere har nævnt. Dette projekt, som var iværksat af Nordisk Ministerråd, havde til formål at identificere og analyser god ledelsespraksis i ændringsprocesser. Man gjorde det ved at indkredse autentiske eksempler på, at ledere har gjort ændringsprocessen til en positiv erfaring for de ansatte. Resultaterne tyder på, at en sådan ledelsespraksis har nordiske, kulturelle karakteristika. Øyum m.fl. (2006) fastslår nemlig, at den gode leder i omstillingsarbejde generelt udmærker sig på følgende fem områder:

· informationsudøver

· energibygger

· kaosbuffer

· bevidst brug af tiden som parameter

· menneskeorienteret

De fem områder kan i stikordsform beskrives således:

Informationsudøver

· Information bruges aktivt til at etablere fælles viden om og billeder af, hvorfor og hvordan omstillingsprocesser skal gennemføres

· Involvering af de ansatte i at tolke information

· Teste, hvordan de forstår og oplever dét, der bliver formidlet

· Lytte lige så meget som at snakke

· Erkendelse af, at kommunikation bidrager til at skabe mening og tryghed i en situation, der er præget af usikkerhed.

Energibygger

· Motivering af medarbejderne til at ville deltage i udformningen af deres nye, fremtidige arbejdsplads

· Medarbejderne gives ansvar og udfordringer i omstillingsprocessen

· Faglig kompetenceforøgelse

· Indgyde tillid hos medarbejderne og give dem mulighed for at blive set

· Skabelse af tryghed i kraft af lederens faglige kunnen og erfaring.

Kaosbuffer

· Dæmper støj

· Varetager den daglige drift i omstillingsprocessen

· Varetager enhedens interesser og tale dens sag over for ejere og overordnet ledelse

· Fornemmelse for, hvad der bør formidles – og hvordan

· Fremstår med ”sin egen stil”: tydeligt, hvad man tror på og vil opnå

· Formidler eget ståsted og egne præferencer til medarbejderne

Bevidst brug af tiden som parameter

· God til at finde tid – både til sig selv og andre – inden for knappe tidsfrister

· Arbejder hurtigt, men prioriterer

· God balance mellem ændringsprocessen og de daglige driftsopgaver

· Har høj arbejdskapacitet og bliver ikke stressede

· Trives med den energi, som omstilling giver og kræver

Menneskeorienteret

· Har som grundperspektiv, at ændringsprocesser handler om mennesker

· Vise, at man ser den enkelte medarbejder

· Aktiv involvering af medarbejderne – hele tiden

· Sikrer medarbejdernes indflydelse på, hvordan ændringer skal være og gennemføres.

Det er især følgende punkter, den kan siges at harmonere med det nordiske værdikompleks:

· involvering, medvirken og medbestemmelse

· information

· kompetenceudvikling

· ledere der formår at være ”vor mand i det store system”, dvs. kan mobilisere positiv energi ved at sammenbinde enhedens interesser med de organisatoriske realiteter

· ledere der udøver ledelse ud fra deres stærke og svage sider

· tålmodigt lederskab, dvs. at give sig tid til at organisationen modnes

· Skabelse af refleksionsarenaer, hvor folk får mulighed for at stille spørgsmål og undres.

Perspektiver
I det foregående har vi indkredset nogle centrale karakteristika ved ledelsesbegrebet. Vi har sammenholdt det med begrebet kultur og set, hvordan ledelse kan anskues som en social praksis i en kulturelt præget kontekst. Det er på den måde, at relationen mellem kultur, ledelse og organisationsudvikling skabes. Vi har også set, at de nordiske lande har et værdikompleks, som harmonerer med værdierne i begrebet organisationsudvikling.

Disse forskellige elementer kan samles i en definition af nordisk ledelse. Nedenstående definition sammenfatter ganske vist de væsentligste dimensioner ved skandinavisk og ikke nordisk ledelse. Det er dog vores opfattelse, at den i tillempet form også kan anvendes til beskrivelse af nordisk ledelse. Definitionen lyder:

Skandinavisk ledelse er kendetegnet ved:

· a management style characterized by informality, equality and restraint;

· paralleled by generally flat hierarchies, compressed salary spreads and low fringe benefits;

· a consensual, participative and inclusive approach to decision making and change implementation;

· a reluctance by most managers to articulate their power, an inclination to reasonableness and quiet persuasion rather than to charismatic dominance; and 

· a market and/or customer focus tending to promote coordinative mechanisms across hierarchies and between departments.

(Schramm-Nielsen, J., Lawerence P. og Sivesind, K. H. (2004), p. 181)

Vi vil lade denne definition stå som opsamling på diskussionen af kultur, ledelse og nationale karakteristika og herfra gå til sammenhængen mellem arbejdsglæde, effektivitet og medskapande/medarbejderindflydelse, før vi sammenfatter begrebet nordisk ledelse.

Sammenhængen mellem arbejdsglæde, effektivitet og medskapande/medarbejderindflydelse

Indledning 
Der er mange grunde til at interessere sig for disse tre begreber – og relationen imellem dem. Ud fra et produktionshensyn er effektivitet vigtigt. Ud fra et velfærdssynspunkt er arbejdsglæde vigtigt – ikke mindst fordi langt de fleste voksne tilbringer en væsentlig del af deres tid på arbejdet. Medskapande/medarbejderindflydelse er vigtigt, fordi det giver mennesker mulighed for at realisere deres potentiale, og fordi det ofte menes at påvirke arbejdsglæde og effektivitet i positiv retning.

Men hvordan er relationen mellem disse begreber? Dette har forskningen beskæftiget sig meget med. Før vi kommer ind på dette, skal der dog siges lidt om terminologien.

Effektivitet er den nordiske, pragmatiske betegnelse for det engelsksprogede udtryk performance. På engelsk sondres mellem efficiency og effectiveness, hvor det første nærmest betyder at gøre tingene rigtigt, mens effectiveness er at gøre de rigtige ting. Performance er i høj grad at gøre de rigtige ting, men i de seneste årtier har der såvel i praksis som i forskningen været stor opmærksomhed over for ikke-financielle udtryk for performance. Begreber som sustainability, miljøbevidsthed og CSR (corporate social responsibility) er alle eksempler på, at en virksomhed både har mulighed for og i stigende grad presses til at ”performe” på kriterier, der går ud over snæver effektivitet.

Arbejdsglæde er også et kompliceret begreb, og der findes ikke en større nordisk forskning, der specifikt har kigget på dette begreb. En præcisering af begrebet fremgår dog af følgende definition:

”Arbetsglädje används mest i dagligt tal när man vill tala om att man trivs, menar hon, och det är ett vagt begrepp som man egentligen inte kan mäta. Det kan emellertid brytas ner i delkomponenter som till exempel påverkan, utvecklingsmöjligheter, stöd, uppskattning och feed back, som på så sätt kan ge en bild av olika aspekter av ’arbetsglädje’. Detta kan man fånga i studier.” (Annika Härenstam, www.suntliv.nu).

Internationalt har der – for årtier tilbage – været forsket meget i job satisfaction, dvs. trivsel, tilfredshed, velbefindende. Dette begreb er dog i stigende grad blevet opfattet som meget snævert, og derfor er ord som motivation, engagement, commitment kommet til, hvad vi giver nogle eksempler på nedenfor. Igennem ca. 75 år har der således været forsket i motivation. Der er mange forskellige definitioner af begrebet, men de kan sammenfattes som ”de faktorer, der udløser, retningsbestemmer og fastholder/understøtter menneskers aktiviteter, herunder arbejde i bred forstand.” (Ibsen og Christensen, 2001, s. 88). 

 De mange motivationsteorier falder i nogle hovedkategorier ud fra, hvad de mener fremmer menneskelig aktivitet:

· dækning af behov (fx social kontakt og selvrealisering)

· dækning af tilfredshedsfaktorer (fx ansvar og udviklingsmuligheder)
· lederens menneskesyn (fx McGregor’s sondring mellem X- og Y-ledelsessyn)
· karakteristika ved jobbets indhold (variation, helhedspræg, væsentlighed)
· indfrielse af svære, men opnåelige mål
· oplevet retfærdighed og fairness i forhold til personens referencegruppe
· indfrielse af forventninger om, at arbejdsindsats leder til attraktive belønninger og arbejdsglæde.
Medskapande/medarbejderindflydelse er det tredje begreb, vi betragter. Vi sidestiller i rapporten konsekvent medskapande og medarbejderindflydelse, eftersom det i Sverige primært kaldes medskapande, mens der i dansk terminologi primært tales om medarbejderindflydelse. Fælles er det, at der hermed menes den måde, hvorpå aktører, typisk medarbejderne, har påvirkningsmulighed med hensyn til de organisatoriske handlinger, der foregår. Denne påvirkning kan være indirekte, uformel og måske endda skjult, eller den kan være formel, synlig og håndgribelig, fordi den udspringer af formaliserede rettigheder og kanaler, gennem hvilke medarbejdernes interesser kan tilgodeses.

Selv om vi hermed har forsøgt at definere de tre nøglebegreber, skal der ikke lægges skjul på, at der eksisterer en stor terminologisk usikkerhed/kompleksitet. Rapportens rammer muliggør ikke, at vi går i dybden med den definitoriske afgrænsning af de tre begreber og deres indbyrdes relation. Som eksempel kan nævnes, at blot én enkelt, velanskrevet tidsskriftsdatabase, nemlig Emerald Management Xtra, som rummer artikler fra 150 tidsskrifter, rummer mere end 9.000 artikler, der sammenkobler performance og satisfaction.

Effektivitet som resultat af arbejdsglæde

Motivationsområdet har fået meget energi ved at analysere det vigtige, men også komplicerede samspil mellem arbejdsglæde, motivation og effektivitet. Den klassiske opfattelse har været:

Arbejdsglæde (  Motivation  (  Effektivitet

Flertallet af de ovenfor nævnte motivationsteorier afspejler denne opfattelse, men det er især de ældre motivationsteorier, der falder i denne kategori. Teorierne har skabt umiddelbar interesse, fordi det lyder så positivt at satse på øget arbejdsglæde. For nogle, bl.a. arbejdstagerne og deres faglige organisationer, har arbejdsglæde (og motivation) været et mål i sig selv. For arbejdsgivere, derimod, har arbejdsglæde og motivation ofte været anskuet som et middel til at opnå effektivitet, som var det egentlige mål. De to parter fulgtes så at sige på den første del af vejen, og det forklarer den meget store opmærksomhed, der var knyttet til de underliggende motivationsteorier.

Trods den intensive forskningsindsats er det imidlertid ikke lykkedes at påvise, at trivsel leder til motivation, og at motivation leder til effektivitet. Derfor har man i nyere forskning ledt efter andre mulige kausale relationer, herunder at effektivitet fører til motivation og arbejdsglæde, snarere end omvendt.

Udvalgte udsagn om trivsel i den offentlige sektor:

Ansatte i offentlig sektor trives bedre end ansatte i privat sektor. Ingen er mere stolt over det arbeidet de utfører enn medarbeiderne i kommunerne.

(MMI ”Offentlig ansattes oppfatning av egen jobb”, 2005. Referert på www.kfo.no)

Ansatte i offentlig sektor er like motivert, engasjert og lojale som ansatte i det private, men det er forskjell på hva som motiverere. De daglige arbejdsopgavene er vigtigst for ansatte i offentlige virksomheter for at de skal føle sig tilfreds. Ansatte i det private vurderer lønn og goder noe høyere enn de daglige arbeidsopgavene.

(Svensk medarbeiderindeks 2003. Referert på www.hmorge.no)

Meningsfuldt arbejde er den allervigtigste fordel ved at arbejde i en kommune.

(Dansk undersøgelse. Det personalpolitiske Forum. Personalpolitisk undersøgelse, 2006)

Effektivitet som årsag til arbejdsglæde

Forventningsteorierne, der er nævnt som den sidste kategori ovenfor, lægger således op til, at årsags-/virkningsrelationen netop er omvendt. Pointen er, at hvis mennesker placeres i en arbejdssituation, hvor de har mulighed for at være effektive, så vil det føre til motivation og arbejdsglæde:

Effektivitet  (  Motivation  (  Arbejdsglæde.

Til trods for flere årtiers intensive studier af drivkræfter i arbejdslivet, er motivation som forskningsområde imidlertid næsten gået i stå. Det er der mange mulige forklaringer på. Pionererne blandt motivationsforskerne har lagt til kaj og er ikke blevet erstattet af en ny generation. Området opleves heller ikke som så farvestrålende, efter at der har været forsket i det igennem et halvt århundrede. Endelig er der blandt nogle forskere kommet en snigende opfattelse af, at man måske ikke kan finde svaret på, hvad der motiverer mennesker i en arbejdssituation.

Den aktuelle status er derfor, at ”kampen” mellem de to opfattelser ikke er afgjort. Der synes dog at være størst enighed om, at det er effektivitet, der leder til arbejdsglæde og ikke omvendt. Det skyldes bl.a., at der i dag er mest tillid til forventningsteorierne. Da de på udmærket måde illustrerer den nordiske arbejdsplads, vil vi gå mere i dybden med dem.

En vigtig model

Det er især den variant af forventningsteorien, som de to forskere Porter og Lawler står for, der har vundet accept. Grafisk kan den beskrives som vist i figur 9.

Figur 9: 
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Kilde: Ibsen og Christensen, 2001, s. 98, baseret pa Porter og Lawler, 1968





Da modellen måske ikke er umiddelbart forståelig, skal den kort beskrives her:

I midten af figuren er vist de tre kausale relationer, som er kernen i forventningsteori. Hvis jeg som person gør en indsats, vil min vurdering af, om arbejdsindsatsen fører til en tilfredsstillende arbejdspræstation (dvs. pilen mellem kasse 3 og 6 i figuren) påvirkes dels af mine evner og karaktertræk (kasse 4), dels af min opfattelse af den rolle, jeg spiller i relation til arbejdssituationen (kasse 5). Den arbejdspræstation, der kommer ud af det (kasse 6), udmønter sig i den indre og ydre belønning (kasserne 7a og 7b). Det er som sagt vigtigt at være opmærksom på forskellen mellem de to, men de bidrager i fællesskab til min tilfredshed (kasse 9). Indre belønning omfatter den vurdering, som jeg (dvs. personen selv) har af udbyttet af min arbejdspræstation, mens ydre belønning omfatter den anerkendelse (finansiel, status mv.), som jeg får fra omgivelserne. Baseret på, hvilken værdi den opnåede belønning har for mig, har jeg lært noget om samspillet mellem indsats og tilfredshed. Jeg er ”blevet klogere”, og derfor går der en feedback sløjfe fra kasse 9 til kasse 1. Jeg er også ”blevet klogere” på et andet punkt, nemlig hvorvidt arbejdspræstation leder til belønning, og det giver en tilsvarende feedback sløjfe (til kasse 2). 

For at tage et eksempel: Man er sygeplejerske på en kirurgisk afdeling og gør en stor indsats (kasse 3). Afhængigt af om man er en del af et godt team, og der findes det rette apparatur, udmønter ens indsats sig rent faktisk i et godt resultat (kasse 6). Man føler det personligt tilfredsstillende, at man her til formiddag var med til en hjerteoperation (kasse 7a), og man nyder stor anerkendelse hos sygehusledelsen, patienterne, de pårørende, pressen el. lign. (kasse 7b). Dette skaber et positivt tilbageløb til kasse 3. Hvis omvendt man (med uændret indsats) oplever, at ens gode indsats ikke lykkes, fordi fx teamet fungerer dårligt, eller apparaturet ikke fungerer, så begår man måske fejl, og pludselig udsættes man for kritik. Man oplever stor utilfredshed, og enten bliver ens indsats fremover meget halvhjertet (!), eller også søger man væk for at finde et sted med mere motiverende arbejdsforhold.

Som det fremgår, giver modellen en nuanceret forståelse for samspillet mellem indsats, præstation og belønning – med plads til individuelle forskelle, erfaringsdannelse og feedback. Den rummer stor forståelse for det subjektive aspekt af ikke mindst belønning, og den tager eksplicit højde for forskellen mellem – men også sammenhængen mellem – indre og ydre belønning. Det måske mest perspektivrige i modellen er, at den ikke hævder, at motivation leder frem til effektivitet, men at effektivitet tværtimod er årsag til motivation, fordi effektiviteten udløser (oplevet) attraktiv belønning.

I relation til nordisk ledelse er modellen interessant, fordi karakteristika ved nordisk ledelse i høj grad påvirker input-siden, dvs. venstre side i modellen. Det gælder fx:

· jobudformning, herunder jobudvikling og selvledelse

· lav magtdistance, med deraf følgende konsekvenser for dialog, feedback, videndeling

· ansvar og udfordringer, herunder medinddragelse i ledelse

· osv.

Disse forhold betyder øget sandsynlighed for, at medarbejderens arbejdsindsats rent faktisk udmønter sig i høj arbejdspræstation (effektivitet). På den måde sættes kædereaktionen i gang – med mulighed for høj motivation som resultat.

Den (eventuelle) kausale relation mellem arbejdsglæde og effektivitet er i øvrigt noget af dét, der spørges ind til i interviewundersøgelsen. Her kobles det tillige med spørgsmål om disse to begrebers relation til begrebet medskapande/medarbejderindflydelse.

Teamwork, effektivitet og arbejdsglæde

Inden vi forlader emnet, skal dog lige omtales en undersøgelse af, hvordan teamwork påvirker effektivitet og arbejdsglæde. Grunden hertil er, at vi ser teamwork som én (blandt mange) muligheder for at skabe medskapande/medarbejderindflydelse i en arbejdssituation. Det er ikke den eneste, men en for Norden forholdsvis typisk måde. Der er, som det er nævnt andre steder i rapporten, i Norden en tradition for at skabe teams, der ikke blot arbejder sammen, men også arbejdsmæssigt er gensidigt afhængige af hinanden, og som via teamdannelsen øger deres muligheder for at øve indflydelse på arbejdsprocesser og –resultater. 

En undersøgelse i alle EU’s medlemslande har kortlagt, hvilken rolle teamarbejde spiller for ikke blot effektiviteten af arbejdsindsatsen, men også evnen til at lære nyt og graden af tilfredshed med ens arbejdssituation. 

Udgangspunktet var den antagelse, som deles af mange eksperter, nemlig at teamarbejde styrker arbejdsglæden på jobbet, og at produktiviteten samtidig øges. Resultaterne af undersøgelsen er ikke entydige i den henseende, men viser dog nogle tendenser.

Af EU's medlemslande har Sverige, Danmark og Finland den længste tradition for teamarbejde i en sådan grad, at teamarbejdet har nået et modningspunkt og er blevet en integreret del af arbejdsprocesserne i virksomhederne. Som modsætning hertil finder vi de post-kommunistiske lande, som først efter 1989 er begyndt at indføre nye måder at organisere arbejdet på. Her er der en meget kort tradition for teamarbejde.

Det nævnes som et faktum, at muligheden for at lære noget nyt forbedrer kvaliteten af ens arbejdsliv. Undersøgelsen slår fast, at teamarbejde styrker medarbejderens personlige og professionelle udvikling. Den viser også, at de medarbejdere, som har deltaget i teamarbejde, oftere får tilbud om videreuddannelse, betalt af arbejdsgiveren, end de medarbejdere, som ikke har deltaget i teamarbejde.

Finland nævnes som eksempel på good practice, hvor teamarbejdere viser sig at have større autonomi samt bedre muligheder for uddannelse og træning på jobbet. Desuden er de relativt gladere for deres arbejdsbetingelser og arbejder ikke hårdere pga. teamarbejdet, hvilket ellers ofte er resultatet. Der er heller ikke flere klager vedr. helseproblemer på grund af arbejdet end hos den gruppe medarbejdere, som ikke arbejder i teams.

Rapporten viser, at den lange tradition i de tre nordiske lande for at arbejde i teams resulterer i arbejdsglæde, som så igen resulterer i effektivitet og større produktivitet. 

Kilde til undersøgelsen er: http://eurofound.europa.eu/ewco/reports/TN0507TR01/TN0507TR01.htm
Afrunding
Lad os sammenfatte de vigtigste pointer fra dette afsnit.

Der er ingen tvivl om, at det har både stor forskningsmæssig og praktisk interesse, om der er en sammenhæng mellem arbejdsglæde, effektivitet og medskapande/medarbejderindflydelse. Ser man på den internationale, forskningsbaserede litteratur, har flere tusinde studier ikke givet et endegyldigt svar på, hvad denne sammenhæng er. Det skyldes en række faktorer. For det første er det i sig selv usikkert, hvordan de forskellige begreber defineres. For det andet er det meget situationsafhængigt, hvad der virker hvornår. For det tredje rummer disse studier en stor metodologisk kompleksitet, hvilket i sig selv gør det vanskeligt at påvise kausale sammenhænge. For det fjerde er det relevant – men også kompleksitetsforøgende – at introducere begrebet medskapande/medarbejderindflydelse, når man kigger på relationen mellem arbejdsglæde og effektivitet, for det er et begreb, som har stor signifikans, men ikke har vundet den samme udbredelse i udenlandsk praksis og forskning. For det femte er det i sig selv et problem, at hovedparten af de foretagne undersøgelser af sammenhængen mellem effektivitet og arbejdsglæde er foretaget uden for Norden, nemlig typisk i USA. Endelig er det formodentlig sværere at undersøge de nævnte relationer i en kommunal kontekst, fordi denne sektor er meget påvirket af, men også selv medvirker til at påvirke, samfundsmæssige forhold, der ikke kan forsimples til bottom line indtjening. 

Det er derfor relevant at pege på, at evt. fremtidig forskning med fordel kan undersøge den komplekse relation mellem arbejdsglæde, effektivitet og medskapande/medarbejderindflydelse.

Profil af nordisk ledelse 

I dette afsnit præsenterer vi i stikordsform nogle af de vigtigste kortlægninger, der har været foretaget af nordisk ledelse. Vi vil ikke gå i dybden med dem, idet Del I som bekendt rummer en mere detaljeret analyse af nordisk ledelse – baseret på vores egen interviewundersøgelse og med specielt fokus på den kommunale sektor.

Nogle af de klassiske undersøgelser

Thygesen Poulsen

Allerede for et par årtier siden begyndte man systematisk at analysere karakteristika ved nordisk eller skandinavisk ledelse. Således formulerede Per Thygesen Poulsen (1987) på basis af 18 vellykkede, skandinaviske pionervirksomheder ti karakteristika: 

1. Fælles vision og kultur

Klar og konsekvent forretningsmæssig idé, der ofte er formuleret dramatisk eller humoristisk.

2. Højt serviceniveau

Viden om, hvordan teknik kan benyttes til at tilfredsstille en brugers behov. Dette er indbygget i såvel fysiske produkter som organisationsstrukturen.

3. Direkte kundekontakt

Viden om anvendelsen skabes i direkte kontakt med kunden. 

4. Autonome enheder

For at skabe nærkontakt mellem udvikling og anvendelse er virksomheden ofte delt op i små, selvstændige enheder, som har det samme ansvar for hele processen (fra udvikling og konstruktion til salg og service) over for et veldefineret kundesegment, som en komplet virksomhed sædvanligvis har.

5. Løse forbund af selskaber

Koncernledelsen er lille. De enkelte selskaber har en høj grad af selvstyre.

6. Fælles resultater belønnes

Akkordløn og andre former for præstationsløn er undtagelsen. Det er det fælles resultat, der styres efter, og flest mulige medarbejdere får adgang til budgetbeslutninger.

7. Medejerskab og udbyttedeling

Medarbejdernes interesse i det fælles resultat er ofte knyttet til udbyttedeling eller medarbejderaktier.

8. Jævnbyrdighed

Afstanden mellem ledelsen og medarbejderen på gulvet er mindst mulig. Statussymbolerne er få, og medarbejdergrupperne behandles ensartet.

9. Kreativitet og kontrol

Kreativiteten er ikke knyttet til særlige afdelinger, men findes hos samtlige medarbejdere. I stedet for kreativitetsdræbende kontrol bygger man på ansvarlighed og selvkontrol, som kræver adgang til informationer. Men på nøgleområderne er kontrollen og kravene præcise.

10. Konflikt og konsensus

Man forsøger at skabe fællesskab uden nødvendigvis at være enige, og nødvendige konflikter gøres til en drivkraft for fornyelse.

(Kilde: Poulsen, 1987, s. 17-19)

Larsen og Lindkvist

Et mere konkret bud på skandinavisk ledelse er Larsen og Lindkvists analyse af skandinavisk (ikke nordisk) ledelse (1989). Her er de fremtrædende elementer:

Menneskesyn

Humanistisk grundsyn: tillid, åbenhed, ærlighed og naivitet

Accept af andres fejl, man mistænkeliggør ikke omgivelserne

Frihed til at tænke, mene og gøre, som man føler rigtigt

Ringe konkurrence mellem enkeltpersoner

Jante-lov: ringe accept af, at nogle er bedre end andre, rager op, har for stor succes

Let depressivt menneskesyn: selvkritisk, fremhæver problemer før succeser, nedvurderer egen indsats og betydning, har latent ydmyghed. Begejstring, uhøjtidelighed og evne til at tage ting let savnes. Humor kan være noget tung

Demokratisk forankring

Fælles kulturelle værdier: tro på og respekt for demokratiet

Samspil, medindflydelse og korte kommunikationsveje fra top til bund

Lav magtdistance

Opfattelse af, at alle mennesker er ligeværdige

Dualisme mellem kollektiv, social ansvarsfølelse/loyalitet og fastholdelse af individuelt råderum for det enkelte menneske

Demokratisk samspilsmønster på arbejdspladsen, både formaliseret via samarbejdsorganer og uformelt i dagligdagen

Kollektivt ansvar for virksomhedens drift og udvikling

Ledelsesfaglig forankring

Satsning på long-term-survival, snarere end short-term-profit
Virksomhedernes eksistens er baseret på niche-produktion

Konkurrenceparametre: kvalitet, know-how og omstillingsevne

Organisationsstruktur: ad-hocrati og videnvirksomheder

Socio-teknisk inspiration og virkemåde

Ledelsesteknikker og -metoder

Kvalitativt (og kun i mindre grad kvantitativt) grundlag for planlægning, målsætning og styring

Udvidet produktivitetsbegreb

Vidtstrakt decentralisering, frihed under ansvar og vidtstrakt kompetence

Uformelle kommunikationsveje, hvor man formaliserer, at kommunikationen skal ske uformelt

Lav bureaukratiseringsgrad

Beslutninger kan kun træffes, hvis der er accept af dem

Management by walking around, synlig ledelse

Ledelsesudvikling

Koordineret udvikling af enkeltpersoner, jobstruktur og organisation

Intens brug af aktionslæring, deltagerstyring og tværorganisatoriske grupper

Formålet er at udvikle mennesker til at lede sig selv gennem kundskabs- og karismatisk autoritet, frem for formel autoritet

Vægt på visioner, interne og eksterne netværk

Samfundsmæssig forankring

Stor afhængighed af offentlig regulering: lovgivning, økonomi, skatter og afgifter, sociale og sundhedsmæssige tryghedssystemer

Ledelse som politisk proces pga. afhængighed af – og deltagelse i – eksterne og interne interessenter og netværk

Virksomheden som aktør i blandingsøkonomi (”pragmatisk socialisme”)

Bredt produktivitetsbegreb.

(Kilde: Larsen og Lindkvist, 1989, s.17-21).

Bekæmpelse af korruption som eksportvare

Ude i verden anses de nordiske lande generelt for at have en høj etik og moral mht. korruption i relation til offentlige myndigheder. Dette er blevet en eksportvare, idet nordiske konsulentfirmaer hjælper regeringer i andre lande med at bekæmpe korruption. Fx har et dansk rådgivningsfirma fået til opgave at hjælpe den rumænske regering med at skærpe offentlighedens og offentligt ansattes bevidsthed om korruption. Det sker bl.a. gennem PR kampagner, TV spots, plakater, offentlige møder osv. Baggrunden for projektet er, at korruption er en stor hindring i Rumæniens bestræbelser på at blive integreret i Europa.

Kilde: www.ramboll-management.com
Agersnap og Larsen

Endnu et tidligt eksempel på identifikation af karakteristika ved skandinavisk ledelse er Agersnap og Larsen (1987), som nævner følgende faktorer:

· tolerance for uklarhed

· lav magtdistance

· er med på det nye

· kontaktsøgende

· ”small is beautiful”

· harmoniorientering

· pragmatisme

· kan veksle mellem skæmt og alvor.

Disse positivt værdiladede ord har dog også en bagside:

Man kan tale om en egalitær, humanistisk, socialt orienteret, harmonipræget, pragmatisk og fleksibel ledelseskultur. De fleste af disse ord har en positiv værdiladning. Man kan også sammenfatte nogle af de træk og associationer, vi har berørt, i mere negative vendinger. Man kunne da tale om en bange, principløs, langsom, konfliktsky, hyggeorienteret, konformitetssøgende, snakkende og pjattende lederstil…. Vurderingen siger mere om den vurderende og vedkommendes eget udgangspunkt, end det siger om lederstilen.” (Agersnap og Larsen, 1987, s. 120, her gengivet fra Lindkvist, 1988, s. 41).

Skandinavisk ledelse i praksis – the hard way

Da SAS i Jan Carlzons storhedstid blev kåret som verdens mest præcise luftfartselskab, fik alle medarbejderne en gave, nemlig et ur, hvor viserne havde form som flyvemaskiner. Dette vakte stor opmærksomhed (internt og eksternt), men ifølge Jan Carlzon var der meget stor forskel på, hvordan de tre nationale medarbejdergrupper reagerede. Svenskerne, der er runden af en industrikultur og er meget interesserede i teknik, holdt uret op til øret og sagde. ”Tik, tik.” De norske medarbejdere var taknemmelige og sagde ”Tak, tak”. Danskerne derimod var mere mistroiske og sagde ”Tak-tik”, da de fik uret!

Schramm-Nielsen, Lawrence og Sivesind

Schramm-Nielsen m.fl. betragter følgende hoveddimensioner af skandinavisk ledelse:

· strategi

· esprit de corps

· produktion og organisation

· organisationskultur

· relation mellem ledelse og medarbejdere

· interpersonel adfærd.

(2004, s. 151-166)

Da dette er en meget grundig og nuanceret analyse, vil vi beskrive den mere detaljeret:

Strategi
Konklusionen er, at forskelle mellem landegrænser er mindre end forskellene mellem brancher/sektorer. Det peger dermed i sig selv ikke i retning af et meget stærkt nordisk koncept for ledelse, men skal ses i sammenhæng med de efterfølgende faktorer.

Esprit de corps

Meget interessant og påfaldende er det, at virksomhederne ikke blot på overfladen, men også i den måde, som personer i forskellige dele af organisationen og på forskellige niveauer taler om virksomheden, giver udtryk for de samme fælles ideer og værdier. Der er ikke blot tale om retorik, brugt ved højtidelige lejligheder, men nogle værdier og ideer, som er ”pløjet ned” i dagligdagen. De mest fremtrædende er:

· Der lægges vægt på information, diskussion og mulighed for at fremkomme med forslag, før beslutninger træffes. Ikke blot holdes der mange formelle møder, men der sker i høj grad en videndeling herfra. Dette bidrager til åben kommunikation. Som forfatterne udtrykker det: ”Ledelsesmøder involverer ofte mange afdelinger eller mange niveauer i hierarkiet. Dette er blevet mere almindeligt pga. procesorienterede organisationsstrukturer, koordinationsudvalg, mere eller mindre permanente projekter eller endda matrixstrukturer.” (p. 161).

· Selve beslutningsprocessen tillægges stor vægt og tager lang tid, fordi der ofte er et langvarigt, uformelt forløb, før selve beslutningen træffes. Denne omstændelige proces forsvares med, at det er vigtigt, at informationsgrundlaget for de beslutninger, der skal træffes, er bredt så meget ud som muligt, før beslutningerne træffes. Det uhensigtsmæssige ved den langsommelige beslutningsproces opvejes af, at der efterfølgende er større opbakning til beslutningerne, også selv om man objektivt er uenig i dem, eller de medfører ulemper for én. Der er dog nationale forskelle, idet beslutningsprocessen i Danmark foregår hurtigere end i Sverige. Der er blandede opfattelser af, hvorvidt dette er godt eller skidt. Det kan opleves positivt, at man er villig til at omgøre en beslutning, der pga. indtrufne omstændigheder viser sig at være uhensigtsmæssig, men det kan omvendt opleves negativt, at man ”ikke kan regne med, at en truffet beslutning bliver effektueret”.

Produktion og organisation

Igennem de senere år er der sket en stigende udbredelse af arbejdsgrupper, projektgrupper og teams på tværs af organisatoriske skel. Dette er bl.a. blevet muliggjort af landvindinger inden for informationsteknologi, som har mindsket behovet for konkret, tæt-på arbejds-/operationsledelse. Ratioen mellem ledere og medarbejdere er dermed ændret, forstærket i øvrigt af at medarbejderne ofte overtager flere og flere ledelsesopgaver. Dette er den seneste del af et historisk udviklingsforløb, der faktisk går tilbage til de første forsøg med job- og samarbejdsudvikling i 1970’erne i skandinaviske virksomheder. Sammenlignet med lande uden for Skandinavien var dette pionérarbejde meget professionelt og forholdsvis vellykket. Det lykkedes dog ikke at fastholde udviklingstakten, og det er først inden for de seneste ca. 10 år, at det atter er accelereret.

Organisationskultur

Schramm-Nielsen m.fl. (2004) er af den opfattelse, at den konkrete organisationskultur spiller en stor rolle for, hvorvidt ledelsesforholdene i en konkret organisation er præget af skandinaviske værdier og praksisformer. Det var imidlertid den generelle erfaring i forskningsprojektet, at ansatte i en virksomhed som oftest har meget svært ved at beskrive deres egen organisationskultur. Undtaget herfra er situationer, hvor virksomheden har fusioneret, og hvor det derfor bliver tydeligere, hvad det er, man kommer fra og dermed mister, og hvad der (forsøges) sættes i stedet. Som konsekvens af vanskelighederne ved at udtale sig om den specifikke virksomhedskultur er det selvsagt endnu vanskeligere for de ansatte at vurdere, hvorvidt/hvordan denne kultur er forankret i og præget af en underliggende skandinavisk kultur.

Samspil mellem ledelse og medarbejdere

Det er velkendt, at skandinaviske virksomheder er præget af stærk formaliseret medarbejderindflydelse igennem faglige organisationer. Schramm-Nielsen m.fl. (2004) fik dette bekræftet, og det fører til et meget konsensuspræget klima i virksomhederne. Som det ofte blev udtrykt af medarbejderrepræsentanterne: ”Vi er i samme båd” (underforstået: som ledelsen, red.). Alligevel var der forskelle mht., hvor positivt (og dermed ikke positivt) faglige organisationer blev opfattet. Holdningen var mest kølig i Danmark, mens der i Sverige og Norge var nærmest betingelsesløs opbakning til det regelsæt, der regulerer samspillet med faglige organisationer.

Interpersonel adfærd

I deres undersøgelse fandt Schramm-Nielsen m.fl. (2004), at skandinaviske virksomheder ikke kun er præget af samarbejde og konsensussøgende adfærd, men også lav magtdistance, egalitarisme, uformel omgangsform, direkte kommunikation, anstændighed (decency) og konfliktundvigelse (conflict avoidance). Som det fremgår, er flere af disse træk velkendte fra (andre) studier af national kultur – og dermed også typiske for andre nationale kulturer end de skandinaviske. Forfatternes pointe er imidlertid, at det er kombinationen og koncentrationen af dem, der er unik. De finder således anledning til at konkludere:

· Ledere underspiller deres autoritet, viger tilbage fra at give direkte ordrer og lægger vægt på at kunne tale med hvem som helst, høj som lav

· Der er mindre lønmæssig afstand mellem medarbejdere og ledere end i de fleste andre lande

· En skandinavisk leder referer meget bevidst (eller netop ubevidst, red.?) til teamet frem for egen person, hvis det går godt, bl.a. fordi det ikke ville blive opfattet positivt, hvis han eller hun i stedet gav roserne til sig selv

· Møde- og omgangsformer er uformelle og ikke-hierarkiske, hvor alle deltagere har taleret

· Følelser, konflikter og spændinger er undertrykt, kommer primært til udtryk uden for de sociale samvær (møder), og der er stærkt pres om at få ting til at fungere, uanset om kemien mellem de involverede personer er god. Som det udtrykkes: ”Man går efter bolden, ikke efter manden”

· Der udvises social ansvarlighed, både på det nære niveau og i forhold til samfundet. Dette giver sig udtryk i holdning til fx lokalsamfund, miljø, sociale forhold mv. 

Mangfoldighed

Der er færre at rekruttere, men langt flere kulturer at rekruttere iblandt. Det er et faktum, at over halvdelen af befolkningsøgningen i mange finske kommuner baseres på immigration. Det samme gør sig gældende i Sverige. ”Think global, act local” som en kommune havde valgt som motto for den forandringsproces, de var i gang med for at komme globaliseringseffekten i møde. En stadsdirektør i en anden finsk kommune nævnte specifikt behovet for at kunne russisk som 2. sprog. 

Den øgede mangfoldighed skaber nye behov og forventninger. Kommunerne skal tænke mangfoldighed ind på en ny måde, når de forsøger at imødekomme de øgede, individuelle og anderledes krav fra borgernes side til kommunens serviceydelser, for borgerne er en kulturelt meget sammensat gruppe. På samme måde må kommunerne redefinere, hvordan de kan gøre kommunen til en attraktiv arbejdsplads for mennesker med vidt forskellig kulturel baggrund. Det er en uhyre vigtig proces, der forestår, hvilket også udtrykkes i følgende udtalelse fra Sverige:

”Eftersom Sverige är det tredje mest kulturblandade landet i världen måste vi klara av att skapa trygghet, så att vi tål olikhet. Förutsägbarhet är det sätt att skapa trygghet, men hur skapar vi den i dag?” (Morgondagens ledarskap i kommuner og landsting, Sveriges Kommuner och Landsting, 2007)

Hantera ökad mångfald

Mångfalden måste avspegla sig i våra organisationer. Vi måste lära oss att hantera och se möjligheter i olikheterna. Vi behöver leva ut budskapet genom att gå från ord till handling, t.ex. genom at göra medvetna rekryteringar. Vi bör avidentifiera ansökningshandlinger, sätta mål för mångfalden, skaffa fram jobb utifrån behov i stället för at betala ut bidrag.

(Morgondagens ledarskap i kommuner og landsting, pg 42, Sveriges Kommuner och Landsting, 2007)

Lindell og Arvonen

Et eksempel på en kvantitativ undersøgelse af, hvorvidt man kan påvise eksistensen af nordisk ledelse, er Lindell og Arvonens undersøgelse fra 1994. De tager udgangspunkt i tre typer af ledelse:

· Opgaveorienteret ledelse, hvor lederen definerer og strukturerer både sin egen og medarbejdernes rolle udfra, hvad der bidrager til opfyldelse af gruppens formelle mål

· Medarbejderorienteret ledelse, hvor lederen udviser omsorg, er imødekommende, støttende og opmærksom over for medarbejderne og deres velvære

· Udviklingsorienteret ledelse, hvor lederen stimulerer læring og eksperimentering, legitimerer risikotagning og navigerer i usikre og komplekse situationer.

Med udgangspunkt i disse tre ledelsesformer undersøges igennem en spørgeskemaundersøgelse, om der er en signifikant forskel på ledelse i Norden og de latinske lande i Sydeuropa. Undersøgelsen viser:

· at ledere i Norden er mere medarbejderorienterede og mindre opgaveorienterede end de sydeuropæiske ledere

· at dette synes at harmonere med traditionelle forestillinger om, at ledelse i Norden stiller specielle krav til anvendelsen og udviklingen af de menneskelige ressourcer

· at der ikke er forskel mellem Norden og Sydeuropa med hensyn til udviklingsorienteret ledelse

· at dette synes at kunne forklares ved, at presset om innovation og fornyelse er sammenligneligt i de to regioner, bl.a. fordi presset kommer de samme steder fra: teknologi, globalisering osv.

· at der inden for Norden er signifikante forskelle i lederstil landene imellem med hensyn til opgave- og menneskeorienteret ledelse, men ikke udviklingsorienteret ledelse

· at den nordiske region derfor – trods de historiske bånd mellem landene – ikke er så ledelsesmæssig homogen, som retorikken ofte udråber den til at være. 

Lindell & Arvonen sammenfatter de træk, der i højest grad adskiller nordisk ledelse fra sydeuropæisk ledelse på følgende måde:

· Stor vægt på planlægning og orden, uddelegering af ansvar, venskabeligt forhold til medarbejderne og fokusering på innovation

· Kort afstand mellem lederen og medarbejderne og åben kommunikation

· Lederen bestræber sig hårdt på at udnytte medarbejdernes kreative potentiale, frem for at læne sig op ad den magtbaserede ledelsesautoritet og træffe beslutninger hen over hovedet på dem.

Pentiilä

Risto E. J. Pentiilä, der er direktør i den finske tænketank EVA, argumenterer for, at det er indstillingen til livet og fritiden, der er hovedingrediensen i den nordiske succes. Han fremfører således, at indbyggerne i de nordiske lande tager fritiden lige så alvorligt som arbejdet. ”En god balance mellem arbejde og fritid er lige så vigtigt for indbyggerne i Norden, som det engang var at arbejde hårdt. I vore dage bliver en god balance mellem arbejde og fritid tolket som et tegn på, at man er blandt de udvalgte. Den protestantiske arbejdsetik er med andre ord blevet suppleret af den protestantiske fritidsetik.” 

At arbejde sent er derfor ikke en kulturel norm i Norden på samme måde som i mange andre lande, fastslår Risto E. J. Pentiilä. Den afgørende kulturelle norm i Norden er at være effektiv på arbejdet og sørge for rigelig med tid til rekreation. (Dagbladet, 25.1.2007).

Larsen, Brewster og Mayrhofer

Som afslutning vil vi beskrive personaleledelse i Norden. Det sker med udgangspunkt i det tidligere nævnte Cranet forskningsprojekt, som analyserer nationale forskelle i den måde, som HRM-arbejdet tilrettelægges på. HRM er en vanlig forkortelse for Human Resource Management, og dette begreb henviser til en strategisk forankret anvendelse af de menneskelige ressourcer i en virksomhed. Ikke mindst i videntunge virksomheder som kommuner er der en meget stor afhængighed af medarbejdernes kompetence og engagement. Det har givet personalespørgsmål en mere central placering, og individuel og organisatorisk udvikling ses som hinandens forudsætning. Derfor bliver værktøjskassen også udvidet fra kun at rumme, hvad man kan gøre ved enkeltpersoner (typisk tiltrække, fastholde og udvikle) til, hvordan man totalt set kan skabe et bedre samspil mellem personer, jobs, ledelse og organisation. Dette bredere spektrum er kernen i HRM – i modsætning til personaleadministration/-udvikling, som er de begreber, vi typisk har benyttet til beskrivelse af tiltag over for enkeltpersoner.

Vi skal her vise de nordiske landes placering i forhold til tolv udvalgte europæiske lande, hvad angår to hovedspørgsmål inden for HRM:

· i hvilken udstrækning er HR-strategien integreret med den overordnede forretningsstrategi?

· i hvilken udstrækning er personaleansvaret decentraliseret til linjeledelsen?

Disse to faktorer er kombineret i figur 10, og som det fremgår, fremkommer der fire felter. I det nederste venstre hjørne er HRM-arbejdet i høj grad placeret i en central HR-funktion, men koblingen til forretningsstrategien er beskeden. Det forhindrer ikke, at der laves godt HRM-håndværk, men det foregår i al væsentlighed ”bag nedrullede gardiner” i HR-folkenes værksted. Derfor spiller HR-funktionen en rolle som professionel mekaniker, men det er koblet fra organisationens strategiske liv.  

Øverste venstre hjørne udtrykker, at HRM og forretningsstrategi er tæt sammenkoblet, men at linjeorganisationen ikke involveres. HR-folkene har typisk et strategisk syn på livet og spiller en strategisk rolle, men nærkontakten med linjeorganisationen er beskeden. Derfor ved man typisk ikke ude i organisationen, hvad HR-funktionen egentlig går og laver. Omvendt forstyrres HR-funktionen ofte heller ikke meget af det praktiske livs barske realiteter. 

Feltet nederst til højre udtrykker, at det er linjecheferne, der ”sidder på” HRM-opgaverne, men at det foregår forholdsvis dekoblet fra den overordnede forretningsstrategi. Feltet kaldes ”Det vilde vesten”, for der er kun meget begrænset styring og koordinering af den måde, som HRM-arbejdet foregår på. Øverste højre hjørne er lærebøgernes drømmesituation, idet linjeorganisationen aktivt involveres, samtidig med at HR- og forretningsstrategi er integreret. I forhold til den måde, HRM-arbejdet normalt foregår på i praksis, er denne placering banebrydende – deraf navnet.

Figur 10: Modeller for HRM










Kilde: Larsen m.fl., 2005

Larsen m.fl. (2005) har beregnet et indeks for, i hvor høj grad HR-strategien er integreret med forretningsstrategien. Det sker ved at sammenkoble tre faktorer: er den øverste HR-ansvarlige medlem af topledelsen, bidrager vedkommende til fastlæggelse af forretningsstrategien, og findes der en skriftlig HR-strategi? På tilsvarende måde er beregnet et indeks for, i hvilken udstrækning personaleansvaret er lagt på linjechefernes skuldre (inden for områder som rekruttering, udvælgelse, uddannelse mv.). Kombineres disse data, fås det billede, der er vist i figur 11. Bogstaverne henviser til landekoder, og pilene illustrerer, hvordan de enkelte landes placering har ændret sig i perioden 1992-99.

Som det ses, er det primært de små nordiske lande, der ligger i den ”nordøstlige” del af diagrammet, og det er lidt uforklarligt, hvorfor Tyrkiet også er landet dér. Danmark og Holland ligger i feltet ”Det vilde vesten”, men er tæt på at løbe over grænsen. Som det ses, har Holland flyttet sig ret meget i perioden 1992-99, mens Danmarks placering er uændret. I det nordvestlige hjørne ligger Spanien, Frankrig og Irland. De to store industrilokomotiver, Tyskland og UK, ligger sammen med Portugal i det nederste venstre hjørne, hvor HRM-arbejdet kan være ret indkapslet og måske ligefrem udvikle sig til at blive en stat i staten.

Hvis man ser på udviklingen i perioden 1992-99, sådan som denne er illustreret ved pilene, ses det, at der generelt er sket en stigning i integrationen af HR- og forretningsstrategi. Dette fremgår af, at der som helhed er en bevægelse opad i diagrammet. Derimod er der ikke sket en bevægelse mod højre, så linjecheferne har altså ikke – for de tolv lande som helhed – fået en større del af personaleansvaret. Derimod er der store individuelle forskelle – i begge retninger. Man kan derfor sige, at der igennem den undersøgte periode er sket en vis konvergens med hensyn til integration, men ikke placering af personaleansvar. 

Figur 11: Model for HRM i 12 europæiske lande (1992-99)













Kilde: Larsen m.fl., 2005

Perspektiver: Og hvor bevæger vi os herfra?

I dette afsnit sammenfatter vi først rapportens hovedresultater og gør det ved at integrere de konkrete interviewresultater i Del I med den generelle analyse af nordiske ledelsesforhold i Del II. Derefter diskuterer vi spredning af ledelseskoncepter som fx nordisk ledelse. Endelig præsenterer vi nogle af de forskningsspørgsmål, som forprojektet ikke har kunnet besvare, men som det kan være nærliggende at tage op i et efterfølgende hovedprojekt.

Sammenfatning vedr. nordisk ledelse

I rapporten har vi analyseret nordisk ledelse og ledelse i Norden. Nordisk ledelse er blevet defineret som de fællestræk på tværs af nationale grænser i Norden, der kendetegner ledelse. Ledelse i Norden er derimod blevet defineret som de specifikke og ofte forskellige karakteristika ved ledelse i det enkelte nordiske land. Udtrykket Nordisk Lys er blevet brugt som fællesbetegnelse for ledelse i Norden og nordisk ledelse. Vi har primært set på ledelse i den kommunale sektor.

Kultur

Kultur afspejler karakteristiske, vigtige fællestræk i opfattelse, fortolkning, værdier og/eller adfærd i en persongruppe.  Det ses fx, når Schramm-Nielsen definerer kultur som ”det tillærte, fælles, implicitte og eksplicitte mønster af værdier og normer, som en gruppe mennesker har til fælles, og som kommer til udtryk i sociale systemer, interaktion og adfærd. Det kulturelle mønster overleveres fra generation til generation.” (1993, s. 23).

En væsentlig grund til, at det er så svært at tale om universelt gyldige fremgangsmåder inden for ledelse, er kulturforskelle. De nordiske lande er et godt eksempel herpå. På den ene side fremhæver vi lighederne, de fælles kulturtræk og den fælles historie i Skandinavien. Vi taler om nordisk eller måske især skandinavisk ledelse som et unikt, identificérbart begreb, og dette har skabt en vis opmærksomhed internationalt. På den anden side har de enkelte nationale kulturer inden for Norden eller Skandinavien mange individuelle træk. 

Hvad der er kulturforskelle og -ligheder, afhænger i høj grad af observationsstedet. På tilstrækkelig afstand kan de nationale kulturer i Norden fremstå som meget ens. Jo tættere man kommer på dem, jo mere træder forskellene frem. Og stiger man ind i en enkelt national kultur, træder de regionale kulturforskelle frem.

Vi har analyseret en række forskellige kulturteorier, som rummer typologier over kulturelle værdier. Disse kan bruges som en optik for vurdering af aktuel eller ønsket ledelsespraksis, idet de skærper forståelsen for kompleksiteten og forskelligheden i kulturværdier. 

Ledelse

Vi har analyseret ledelsesbegrebet, og de to hovedpointer er:

· ledelse ses ikke kun som enkeltpersoners (nemlig ledernes) personlighed, stil eller adfærd, men som integrative processer i organisationen

· nordisk ledelse er kendetegnet ved, at medarbejderne i høj grad inddrages i ledelsesprocesser.

Ledelse er ikke kun, hvad officielt udnævnte ledere gør, siger, tænker og mener. Ledelse er påvirknings- og indflydelsesprocesser, som flyder mellem mennesker, som godt kan være, men ikke behøver at være ledere. Ledelse udøves i et samspil mellem mennesker, og det er situationsspecifikt. 

Betoningen af ledelse som både situationsspecifik og processuel forenes, hvis ledelse defineres som en social praksis. Et eksempel herpå er Westenholz (2005), der netop går ud over ledere som enkeltpersoner og endda ledere som teams, direktioner mv., og definerer ledelse som et relationelt fænomen. Den sociale praksis finder sted inden for et system (fx en organisation) og bidrager til at skabe mening i både de handlinger, der foregår inden for systemet, og de grænser, som systemet har i forhold til omgivelserne. Den sociale praksis involverer dermed en stor personkreds; den går ud over kredsen af formelle ledere og opløser i virkeligheden skellet mellem lederne og ”de ledte” (s. 4). Dermed går ledelsesbegrebet på tværs af traditionel hierarkisk ledelse, der netop opererer med klare kommandolinjer, herunder hvem der har en formel ledelsesposition i forhold til hvem. 

Denne opfattelse af ledelsesbegrebet bliver ikke mindst vigtig, når vi ser på nordisk ledelse, idet de nordiske lande er typiske videnøkonomier med højtuddannede medarbejdere.

Når der tales om ledelse, er det vigtigt at sondre mellem management og leadership. (Desværre savner vi på de nordiske sprog præcise udtryk for disse to ledelsesformer. Derfor bruges de engelske betegnelser). Management rummer de klassiske ledelsesdiscipliner som planlægning, styring, beslutningstagning, koordinering, opfølgning, kontrol mv. Disse aktiviteter har et administrativt eller økonomisk præg og kan typisk tillæres. Herved bliver lederen i stand til at overskue og lede komplicerede aktiviteter. Leadership derimod henviser til den personlige ledelsesbagage: lederegenskaber, værdier, grundholdninger, normer, etik mv. Ofte sættes ordet management sammen med evnen til at gøre ting rigtigt eller korrekt, mens leadership i højere grad er at gøre de rigtige ting. 

Ledelse er en påvirkning af organisatoriske processer. Derfor er det vigtigt at se på relationen mellem ledelse, ledelsesudvikling og organisationsudvikling. Vi har præsenteret den amerikanske forsker Alfred Jaegers undersøgelse af, hvilke nationalkulturer der tilsyneladende harmonerer bedst med det grundlæggende værdisæt, som begrebet organisationsudvikling hviler på (1996). Som udtryk for nationalkultur benyttede Jaeger de fire kulturdimensioner, som Hofstede formulerede. Til trods for, at organisationsudvikling som begreb og interventionsmetode er en amerikansk opfindelse, viser Jaegers analyse, at Danmark, Norge og Sverige er de lande, hvis nationalkulturer harmonerer bedst med værdierne bag begrebet organisationsudvikling. Det skyldes den lave magtdistance, det lave niveau for uncertainty avoidance (struktureringsbehov), den moderat maskuline kultur og det middelhøje niveau for individualisme. Finland følger i hælene på de skandinaviske lande, idet der blot er en mindre afvigelse på én af de fire kulturdimensioner, nemlig uncertainty avoidance.

Jaegers undersøgelse understøtter således, at det i Norden har været mere nærliggende at se ledelse som interaktive processer, der inddrager og aktiverer medarbejdere, og hvor ledelse og organisationsudvikling understøtter hinanden. 

Den kommunale kontekst

Det er af flere grunde vigtigt og interessant at undersøge kommunal ledelse på tværs af landegrænser i Norden. Den kommunale sektor spiller en vital samfundsmæssig rolle i de nordiske lande. Ledelse er et vigtigt omdrejningspunkt i drift og udvikling af kommunerne, ikke mindst i disse år hvor den kommunale sektor i alle nordiske lande oplever meget store udfordringer og forandringspres. 

Den interviewundersøgelse, der indgår i forprojektet, viser, at de typiske aktuelle udfordringer og krav til nordiske kommuner er følgende:

· Højere kvalitet og mere individualiserede ydelser

· Centralt fastsatte ydelser og standarder for disse

· Mere komplicerede krav fra det politiske til det administrative system

· Værdibaseret ledelse

· Ændret magtfordeling mellem det politiske og administrative niveau

· Konsekvenser (også negative) af en udbredt konsensus-kultur

· Oplevelse fra borgernes side om rettigheder frem for tilbud – og lav tærskel for at klage

· Service for alle

· Forventning om større åbenhed, tættere kommunikation og evaluering

· Stigende konkurrence med andre leverandører af borgerservice

· Flere – ofte konflikterende – krav til lederne

· Evne til at udøve ledelse i samspil med tillidsvalgte.

Det er med udgangspunkt i denne beskrivelse af krav og forventninger til de nordiske kommuner,  vi har analyseret nordisk ledelse og ledelse i Norden.

Det nordiske univers

Det er meget karakteristisk for alle interviewpersoner, at alle har en klar forestilling om, at der er noget specifikt nordisk ved den måde, hvorpå ledelse udøves i nordiske kommuner. Det er noget sværere at sige præcis, hvad det specifikt nordiske så er. Derimod er det noget nemmere at sige, hvad nordisk ledelse ikke er, og her bliver tit refereret til ledelse i især USA, men også andre europæiske lande.

Dette harmonerer med, at også forskningen inden for området peger på nogle grundtræk ved de nordiske lande, som skaber en klangbund for ledelse. Blandt disse kan nævnes:

· (Overvejende) beslægtede sprog 

· Geografiske og klimatiske fællestræk

· Velfærdsstaten som grundlæggende samfundsmodel

· Stor offentlig sektor og mange interessenter – med deraf følgende forpligtelse for virksomheder til at være socialt/samfundsmæssigt forankrede i deres virke

· Høj organiseringsgrad med deraf følgende nærvær og betydning af faglige organisationer

· Beslægtede institutionelle forhold, herunder lovgivning, retssystem mv.

· Demokrati, lighedskultur og fællesskab som grundprincipper for samfundsindretning

· Beslægtede holdninger til uddannelse, social forsorg, sundhedssektor, skat mv.

· Konsensus, dialog og involvering som grundantagelser for kommunikation og beslutningstagning i samfundet

· Fokus på livskvalitet, fællesskab og omsorg, kombineret med en stor mængde af individualisme

(inspireret af Lindkvist, 1988)

Blandt disse karakteristika fremhæves især velfærdsstaten som det fundament, som nordisk ledelse hviler på. Velfærdsstaten udspringer af – og understøtter – den demokratiske tankegang, som skaber et unikt værdigrundlag for ledelse i Norden.

Dette udmønter sig i et værdimæssigt fællesskab på tværs af landegrænser i Norden. Vi har tidligere i rapporten præsenteret projektet ”Norden som global vinderregion” (Mandag Morgen, 2005), fordi man i forbindelse hermed har indkredset det nordiske værdifællesskab. Da dette er en meget klar illustration af problemstillingen, opsummeres her de vigtigste pointer.

Med værdifællesskab menes i projektet ”træk i hinandens samfund og befolkninger, som vi kan nikke genkendende til på tværs af de nationale grænser”. Det er ikke værdier, vi i Norden har patent på, men det er kombinationen af dem, der er unik nordisk.

Figur 12 rummer en oversigt over det værdikompleks, der identificeres i projektet. I venstre kolonne er værdierne gengivet, og i midten vises den styreposition, der er forbundet med den pågældende værdi. I højre kolonne er vist de dertil svarende normative udsagn. Hermed menes, hvordan værdierne operationaliseres i vore handlinger.

Figur 12: Nordiske værdier og styrkepositioner

	Værdi 
	Styrkeposition 
	Normativt udsagn

	Lighed
	Velfærdsproduktion
	Vi drager omsorg for hinanden

	Tillid
	Innovation
	Vi stoler på hinanden

	Lav magtdistance
	Ledelse baseret på processuelle styrker
	Vi møder hinanden i øjenhøjde

	Inklusion
	Bred og stærk kompetencebase
	Vi vil have alle med

	Fleksibilitet
	Omstillingsevne
	Vi udforsker og tilpasser os vores omgivelser

	Respekt for naturen
	Bæredygtighed og helhedssyn
	Vi drager omsorg for naturen i dag og i morgen

	Protestantisk arbejdsetik
	Arbejdsomhed, personligt ansvar og effektivitet
	Vi finder mening i arbejdet

	Æstetik
	Design og funktionalitet
	Vi værdsætter det harmoniske, enkle udtryk


Kilde: Mandag Morgen, 2005, s. 10 og 25

Da modellen som nævnt er beskrevet tidligere, skal vi ikke her gå yderligere i detaljer.

Nordisk ledelse

Interviewundersøgelsen har vist, at begrebet nordisk ledelse især rummer følgende vigtige karakteristika:

Lav magtdistance er et markant træk i nordisk ledelse. Ledelse baseres på en tro på lighed og respekt for hinanden. Leder og medarbejdere er tæt på hinanden, hierarkiet er lavt, omgangstonen er uformel og er præget af naturlig respekt – ikke kun stillingsmæssig autoritet. Er man uenig med sin leder, kan man give udtryk for det. 

Sammenhængende hermed er professionsledelse et markant træk ved nordisk ledelse. Det skyldes, at nordiske arbejdspladser typisk er meget videnintensive. Derfor har en stor del af medarbejderne en professionsuddannelse og dertil knyttet identitet. Dette gør det alt andet lige nærliggende at udøve medinddragende ledelse og involvere medarbejderne i ledelse.

Behovet for professionsledelse er i øvrigt illustreret ved den beskrivelse, som en af de interviewede forskere i projektet gav af den kommunalt ansattes tre roller:

· Borgeransvar: Man har et ansvar over for den borger, man er sat til at betjene

· Man er ansat og kollega, hvilket vil sige, at loyalitet går mod organisationen og arbejdsfællesskabet

· Man er professionsudøver, dvs. man henter sin legitimitet igennem faget og fagetikken.

God ledelse indebærer, at der gives plads til udfoldelse af alle tre roller. Lederen, som ofte har samme professionsbaggrund som medarbejderne, skal kunne give ledelsesrum til, at medarbejderne kan udfolde deres faglige professionalisme. Som det er blevet udtrykt af en interviewperson: ”Man står ikke over, men over for tropperne, når man leder dem.”

Medindflydelse, involvering og at være medskapande/medarbejderindflydelse fremhæves også som markante træk i nordisk ledelse. Der er en tæt sammenhæng mellem lav magtdistance og den grad af medindflydelse, som medarbejderne har. Medinddragelse påvirker måden at træffe beslutninger på. Hvor det i andre kulturer er indiskutabelt, at beslutningsprocessen er overladt til lederen, er det som nævnt et fælles træk ved nordisk ledelse, at medarbejderne ofte bliver hørt og involveret i selve afgørelsen. Dette gør ofte beslutningsprocessen mere kompliceret og omfattende, men vil ikke af den grund nødvendigvis føre til dårligere beslutninger. 

Ledelseskommunikation ses som en markant forudsætning for ledelse. Man skal som leder i Norden kunne kommunikere med sine medarbejdere – og prioritere dialogen. Lederen er tæt forbundet med sine medarbejdere, og derfor er det nødvendigt, at han eller hun fornemmer, hvad de tænker og evne at få dem med på ideer, værdier og projekter. 

Engagement figurerer også som et karakteristikum ved nordisk ledelse. Det kan føres tilbage til de grundlæggende værdier i de nordiske kulturer: åbenhed, flade strukturer, dialog, demokrati, kommunikation, inddragelse, uddelegering af ansvar osv.

Todelt ledelse er på samme tid et kendetegn ved nordisk ledelse – og et krav til den. Todelt ledelse – også kaldet helhedsledelse – indebærer, at lederen på samme tid formår ikke blot at optimere driften af egen enhed, men også yder sit til overordnet og tværgående ledelse. Dette er især en udfordring i professionsmiljøer, hvor definitionen af kvalitet og organisatorisk succes i høj grad knytter sig til, hvordan processerne i egen enhed forløber – og ikke nødvendigvis optimering af helheden.

Som et sidste karakteristikum ved nordisk ledelse skal nævnes decentralt personaleansvar. De nordiske lande er kendetegnet ved, at den enkelte leder ude i organisationen har et meget stort personaleansvar. Det stiller store krav at lægge personaleansvaret helt ud til den decentrale chef, men det er et generelt træk i de nordiske lande – og det virker både naturligt og nødvendigt i videnøkonomier som de nordiske.

Social ansvarlighed er det sidste element i nordisk ledelse, der skal fremhæves. Velfærdsstaten er baseret på medbestemmelse og demokratiske institutioner, der stræber efter lighed. Måden at finansiere velfærdsstaten på styrker det samfundsmæssige ansvar i ledelsesopgaven. Der er accept af – og ofte en positiv holdning til – en stor offentlig sektor. Det skaber ansvarlighed, ikke blot indadtil, men også udadtil over for samfundet. 

Effektivitet, arbejdsglæde og medskapande/medarbejderindflydelse

Der er mange grunde til at interessere sig for disse tre begreber – og relationen imellem dem. Ud fra et produktionshensyn er effektivitet vigtigt. Ud fra et velfærdssynspunkt er arbejdsglæde vigtigt – ikke mindst fordi langt de fleste voksne tilbringer en væsentlig del af deres tid på arbejdet. Medskapande/medarbejderindflydelse er vigtigt, fordi det giver mennesker mulighed for at realisere deres potentiale, og fordi det ofte menes at påvirke arbejdsglæde og effektivitet i positiv retning.

Vi har belyst, hvordan forskning igennem ca. 75 år har forsøgt at kortlægge motivation i arbejdslivet. Der er mange forskellige definitioner af begrebet, men vi har benyttet en sammenfattende definition, der beskriver motivation som ”de faktorer, der udløser, retningsbestemmer og fastholder/understøtter menneskers aktiviteter, herunder arbejde i bred forstand.” (Ibsen og Christensen, 2001, s. 88). 

Med dét som udgangspunkt har vi først analyseret den klassiske opfattelse af, at arbejdsglæde leder til motivation, som så igen leder til effektivitet. Mange motivationsteorier afspejler denne opfattelse, men det er især de ældre motivationsteorier, der falder i denne kategori. 

Trods den intensive forskningsindsats er det imidlertid ikke lykkedes at påvise, at arbejdsglæde leder til motivation, og at motivation leder til effektivitet. Derfor har man i nyere forskning ledt efter andre mulige kausale relationer, herunder at effektivitet fører til motivation og arbejdsglæde, snarere end omvendt. De såkaldte forventningsteorier lægger op til, at årsags-/virkningsrelationen netop er omvendt. Pointen er, at hvis mennesker placeres i en arbejdssituation, hvor de har mulighed for at være effektive, så vil det føre til motivation og arbejdsglæde:

Den aktuelle status er, at ”kampen” mellem de to opfattelser ikke er afgjort. Der synes dog at være størst enighed om, at det er effektivitet, der leder til arbejdsglæde og ikke omvendt. Det skyldes bl.a., at der i dag er mest tillid er til forventningsteorierne. 

I relation til temaet nordisk ledelse er der i øvrigt den specielle pointe, at de nordiske lande som sagt er udprægede videnøkonomier. Dette indebærer, at der er mange videnmedarbejdere, for hvem netop muligheden for at få ansvar, faglig udfordring og udfoldelsesmuligheder er vigtige. Forventningsteorierne lægger op til, at der arbejdes med karakteristika ved selve jobbet (indhold, variation, udvikling osv.). Dette harmonerer med karakteristika ved nordisk ledelse, idet denne kommer til udtryk ved bl.a.:

· jobudformning, herunder jobudvikling og selvledelse

· lav magtdistance, med deraf følgende konsekvenser for dialog, feedback, videndeling

· ansvar og udfordringer, herunder medinddragelse i ledelse

· osv.

Disse forhold betyder øget sandsynlighed for, at der sikres effektivitet og medskapande/medarbejderindflydelse – og som afledt konsekvens arbejdsglæde.

Som bekendt indgik spørgsmålet om effektivitet, arbejdsglæde og medskapande/medarbejderindflydelse i interviewundersøgelsen. Der er blandt interviewpersonerne to næsten lige store fløje. Den ene har en stærk tro på, at effektivitet leder til arbejdsglæde ud fra devisen, at når medarbejderne oplever, at de er med til at skabe resultater, giver det effektivitet. Arbejdsglæde bliver dermed et resultat af effektivitet – snarere end omvendt. Den anden fløj mener modsat, at arbejdsglæde i sig selv leder til effektivitet. Skal der sættes ind for at højne effektiviteten, kan der med fordel satses på en højnelse af arbejdsglæden.

Betydningen af ledelse understreges i øvrigt i stort set alle interviews: Som det er blevet udtrykt i et interview: ”Uden godt lederskab findes ikke arbejdsglæde, og uden godt lederskab findes ikke effektivitet.” 
Udfordringer for nordisk ledelse

Nordisk ledelse kan måske lyde som skøn harmoni, men rummer også en række udfordringer. For nordisk ledelse er også en krævende og ambitiøs form for ledelse. Medarbejderne udfører ikke en opgave, bare fordi den skal gøres. De skal føle ejerskab for den, for de er nemlig både kompetente og selvstændige. Det betyder, at der let opstår frustration, hvis disse forventninger ikke indfries.

Nordisk ledelse betyder lange processer, mange møder og mange involverede. Hertil kommer, at hvis mange eller alle skal involveres i beslutningerne, er der en fare for, at ingen påtager sig ansvaret, og/eller at der ikke træffes nogle beslutninger. Endvidere er der en risiko for, at ubehagelige beslutninger kan være svære at træffe i en konsensus-kultur. 

Endnu en udfordring knytter sig til globalisering. Flere interviewpersoner påpeger en række nye tendenser, som rummer modsætninger til værdierne i nordisk ledelse. Med globaliseringen er der fx kommet et øget krav om effektivitet og ressourcebevidsthed. Alting kan produceres billigere i andre dele af verden. Som følge heraf bliver der målt og vejet i langt højere grad end for blot nogle år tilbage. Det udfordrer medarbejdernes muligheder for selv at tilrettelægge deres arbejde og tage ansvar for, at opgaverne bliver løst tilfredsstillende. I denne forbindelse nævnes Lean-konceptet som et eksempel på ledelsesværdier, som ikke er baseret på de nordiske værdier. Ikke desto mindre vinder flere og flere sådanne værktøjer indpas i disse år. Begrundelsen for denne udvikling menes at være, at vi har ringe bevidsthed om de værdier, som vi i Norden bygger vores ledelsesstil på. Vi er usikre og bliver derfor fristet til at importere fine, ofte amerikanske ledelsesprincipper og –metoder, advarer flere interviewpersoner.

Konklusionen er ifølge flere interviewpersoner, at det kræver en øget indsats i årene fremover at bevare og styrke de nordiske værdier, hvis man fortsat ønsker en selvstændig, handlekraftig og motiveret arbejdsstyrke med hjerte for de sociale værdier.

Best practice: Er noget bedre end andet? 

Lad os herefter se på, hvad forskningen om spredning af organisatorisk praksis er nået frem til.

Det er naturligt for virksomheder, at de vil optimere anvendelsen af deres menneskelige ressourcer. For at gøre dette, er det fristende at se på, hvordan andre klarer sig. Hermed er vejen banet for såkaldt best practice. Best practice er en af de mest kontroversielle emner inden for ledelse, fordi grundholdningerne er meget forskellige. Nogle mener, at en kortlægning af best practice og dermed – for andre virksomheder – bevidste bestræbelser på at blive ligesom de bedste, er den eneste måde at professionalisere fagområdet på. Andre mener, at man ved at kopiere de bedste kun kan gå i disses fodspor og aldrig overhale dem. Og atter andre mener, at det i sit udgangspunkt er forfejlet at søge efter best practice, fordi det er situationsbestemt, hvad der er godt og skidt, og dermed afhænger af den konkrete kontekst. 

Selv om det er et meget kontroversielt område, peger mange undersøgelser inden for såkaldt institutionel organisationsteori på, at virksomheder rent faktisk tilpasser sig hinandens praksis. Det betyder, at hvad der opleves som en hensigtsmæssig måde at strukturere sig på i én virksomhed, kan blive kopieret af andre, og/eller at der sker en tilpasning mellem organisatoriske enheder, fx dele af en kommunal forvaltning. På samme måde kan man forestille sig en afsmitning på tværs af nationale grænser.

Udsagn om de nordiske lande

The Nordic countries remain a role model for the rest of the world’s economies. They share a number of characteristics that make them extremely competitive, such as very healthy macroeconomic environments and public institutions that are highly transparent and efficient, with general agreement within society on the spending priorities to be met in the government budget. And whilst high tax rates could be a potential problem area, there is no evidence that these are adversely affecting the ability of these countries to compete effectively in world markets, or to deliver to their respective populations some of the highest standards of living in the world. Indeed, the high levels of government tax revenue have delivered world-class educational establishments, an extensive safety net, and a highly motivated and skilled labor force.

Kilde: Augusto Lopez-Claro, cheføkonomi World Economic Forum

World Competitiveness Report 2005

Isomorfisme

Denne måde at efterligne andre på kaldes i organisationsteorien isomorfisme. (Iso betyder ens eller ligesom, mens morfisme betyder form – altså betyder isomorfisme at antage samme form som noget andet). Rubery og Grimshaw argumenterer for, at der findes fire former for isomorfisme – her illustreret i forhold til virksomheder og nationer: 

· lokal isomorfisme, hvor datterselskabet blindt tilpasser sig de lokale forhold, bl.a. fordi hovedsædet lægger op til, at man selv skal udvikle sin egen strategi lokalt

· virksomhedsmæssig isomorfisme, hvor virksomhedens overordnede kultur er så tilpas kraftig, at lokale forhold filtreres igennem denne kultur og derfor kun fremtræder i bearbejdet form, (afhængigt af hvor godt de passer ind i virksomhedens overordnede kultur)

· tværnational isomorfisme, som især ses i internationale virksomheder, og som indebærer, at alle datterselskaber tilpasser sig en fælles, overordnet, stærk organisationskultur, som udspringer af den nationale kultur i det land, hvor hovedsædet er beliggende

· global isomorfisme, hvor organisationskulturen er grundfæstet i en generel, overordnet global kultur, snarere end i en specifik national kultur.

Som det fremgår, indebærer tre af de fire former for isomorfisme, at man ikke tilpasser sig de lokale forhold på stedet – men derimod tilpasser sig en mere overordnet (national eller virksomhedsmæssig) kultur. Dette vil man selvsagt kun gøre, hvis det opleves som godt eller nødvendigt. Man imiterer eller ”mimer” med andre ord adfærd, som man ser i omgivelserne og finder eftertragtelsesværdig (DiMaggio og Powell, 1983). 

Tre måder til fremme af international adfærd

Dynamikken i best practice opstår derfor, fordi virksomheder iagttager organisatorisk adfærd, som de oplever som attraktiv – og derfor efterligner. På samme måde kan man forestille sig, at nationer lader sig inspirere af andre landes praksis. (Det er jo faktisk ét af hovedformålene med Nordisk Lys). Rubery og Grimshaw fastslår, at virksomheder typisk kan agere på tre måder, hvis de vil fremme international adfærd:

· ved at udnævne internationale ledere

· ved generelt at udvikle og udnytte organisationskultur (som organisatorisk ”lim”)

· ved at stimulere, at dele af organisationen sammenlignes med og efterligner andre dele af virksomheden.

Kommuner opererer jo ikke i den forstand på tværs af landegrænser, så derfor kan man ikke umiddelbart overføre disse tre metoder til nordiske kommuner. Da metoderne imidlertid illustrerer dynamikken i isomorfisme og best practice, vil vi kort gennemgå dem alligevel.

At udnævne internationale ledere kan være en mulighed, men er ingen garanti for, at et datterselskab labber hovedkontorets kultur og livssyn i sig. Afhængigt af, hvilken national oprindelse de pågældende ledere har, vil de være mere eller mindre egnede til opgaven. Desuden har en organisation (læs: et datterselskab) mange muligheder for – bevidst eller ubevidst – at indkapsle en ”kulturattaché”, der udsendes fra hovedsædet. En særdeles effektiv måde er diskret at udelukke den pågældende fra vigtig information om livet i virksomheden. Fordi man sidder i toppen af en virksomhed, er der ingen, der siger, at man rent faktisk ved, hvad der foregår. Det gælder især, hvis de underliggende lag gør, hvad de kan, for at man ikke skal vide det. Det vil de fx i nogle tilfælde gøre, hvis det er negativ information, som man helst ikke ser nå til tops.

Jo mere det ikke virker at indsætte internationale ledere, jo mere kan man i stedet vælge at satse på en prægning af organisationskulturen. Dette vil i så fald skulle føre frem til ændrede, synlige adfærdsformer (artefakter), værdier og grundlæggende antagelser (Schein, 1994). Hyppigt anvendte metoder er symbolsk adfærd, brug af ceremonier, uddannelsesaktiviteter, nye kommunikationsformer, brug af rollemodeller og ændrede kommunikationsmønstre. Dette kan være meget effektivt, men vil ikke være det, hvis folk ikke kan se formålet med det. Det vil ofte være tilfældet i et datterselskab, der ikke kan se det geniale i de initiativer og beslutninger, der kommer fra ”førerbunkeren”. De forfølger lokale mål og har svært ved at forstå eller acceptere det helhedsperspektiv, som rulles ud over dem fra hovedkontoret.

Den tredje metode er som sagt at skabe synlige sammenligninger mellem forskellige dele af virksomheden – og så lade det gode eksempel smitte. Problemerne ved denne metode er mange. Det forudsætter, at de forskellige dele rent faktisk kan – meningsfuldt – sammenlignes. Det forudsætter også, at man har lyst til at blive sammenlignet med andre – og ønsker at handle konstruktivt, hvis det viser sig, at sammenligningen ikke falder ud til ens fordel. Sådanne sammenligninger kan være en holdeplads for dårlige undskyldninger og efterrationaliseringer, og i så fald er det næsten værre at foretage sammenligningerne end at lade være. Et tredje problem er, at for at kunne lade sig inspirere, må man jo opfatte, hvad der sker. Det stiller krav til gennemsigtighed og videndeling i organisationen. Videndeling indebærer både lyst til at dele og lyst til at blive delt med.

Diskussionen ovenfor viser, at det ikke er givet, at de i øvrigt anvendelige metoder falder heldigt ud, hvis man bruger dem. Barriererne kan være mange, men behøver ikke nødvendigvis at være til stede. Det afhænger af de faktiske forhold (herunder ændringsbehovet), magtrelationer og den valgte interventionsmetode. Den massive udbredelse, som internationale virksomheder har fået, viser, at det sagtens kan lade sig gøre påvirke organisatorisk adfærd – det er bare ikke en selvfølge, at det sker, og at det sker i den rigtige retning og på den rigtige måde. Ved at være opmærksom på problemerne og tage dem i opløbet, er chancen for at komme igennem med en adfærds- eller holdningsændring så meget desto større. Det sammen gælder på tværs af landegrænser i Norden.

Konklusionen er, at det i sig selv kan være særdeles vanskeligt at indkredse, hvad best practice er. Selv om det lykkes, er der imidlertid ingen, der siger, at folk ønsker at lade sig inspirere heraf – endsige implementere i egen enhed.

Faktisk er det en vigtig pointe i et projekt om nordisk ledelse, at man ikke – ud fra en forestilling om, at man har noget, der er unikt og godt – forventer, at andre skal have lyst til at kopiere det. Det er meget tvivlsomt, om andre lande har den opfattelse, at de står i de nordiske landes skygge – og gerne vil stå i deres lys. Den nationale, kulturelle jordbund er typisk en helt anden, og det både mindsker lysten til og relevansen af at importere en nordisk ledelsesmodel, uanset hvor godt denne fungerer i Norden. Hvis endelig det var tilfældet, kan man jo vende spørgsmålet om og sige: Hvor interesserede er vi i Norden i at kopiere andre landes ledelsespraksis, blot fordi den fungerer dér?

Konvergens eller divergens? 

Hele rapporten tager udgangspunkt i, at nordisk ledelse er noget specielt, fordi man på tværs af nationale og kulturelle grænser kan finde noget fælles. Derfor er det et særdeles vigtigt spørgsmål, om disse grænser øges eller mindskes. Den internationale samhandel, arbejdskraftens mobilitet, de forbedrede transport- og kommunikationsmidler og den teknologiske udvikling, der krydser grænser og ”rejser uden pas”, bidrager til udjævning af nationale og kulturelle skel. Det samme sker, når internationale organisationer (i vort tilfælde især EU) foretager reguleringer, der påvirker organisatoriske og ledelsesmæssige forhold. 

Det er ikke kun på ledelsesområdet, at dette ses. Specielt på det kulturelle område samt hvad angår nationalsprog og nationale (sub)kulturer er der en frygt for, at unikke kulturværdier går tabt i den hellige internationaliserings eller globaliserings navn. En sådan frygt er måske ikke så markant på ledelsesområdet, men der er dog alligevel mange eksempler på det. Vi har her i rapporten især påpeget, at nye ledelsesbegreber, -metoder og -værktøjer fra fx USA sommetider har haft let spil, når de krydsede grænsen til Norden. Det har enten skyldtes, at det i sig selv har været fristende at være først med det nye, eller også at man har manglet forudsætningerne for at være ”kritisk forbruger” af disse påvirkninger.

Der er dog også kræfter, der modvirker en sådan konvergens – eller direkte fremmer divergens. Flere og flere lande udvikler deres egen ledelseskultur, -metoder og praksisformer. Der udvikles også mere kritisk sans, når glittet papir flyver over Atlanten. Og i takt med, at kontekstuelle faktorer tages alvorligt og tages ind i ledelsesarbejdet, øges forståelsen for at udvikle eller bruge ledelsesmetoder, som er tilpassede og skræddersyede til den nationale og kulturelle kontekst.

Det er disse to modsatrettede kræfter, vi ser i øjeblikket, og organisationer der arbejder internationalt, er faktisk med til at skærpe denne dualisme. I nogle henseender bidrager de således til divergens. Det betones i disse år meget kraftigt, at vores virksomhed skal være noget specielt, have en unik kernekompetence og overordnede visioner og mål, som ikke kan imiteres af andre. På den baggrund virker det ikke overbevisende at formulere og implementere en ledelsespraksis, som er en tro kopi af andre beslægtede organisationer. 

Omvendt sker der en stigende konvergens, når ledelses- og HRM-systemer krydser landegrænser og kulturer. Det bidrager nemlig (eller forhåbentlig) til, at private og offentlige virksomheder øger evnen til at tilgodese “ behovet for at differentiere på tværs af kulturer og at integrere gennem en international strategiproces” (Jackson, 2002, s. 11). Som eksempel på meget vidtgående integration har man fx set amerikanske virksomheder, der efter et massivt undersøgelsesarbejde har formuleret en model eller facitliste for ideel ledelsesstil/-adfærd, som derefter er blevet implementeret worldwide – uanset hvor. Denne radikale form for kulturimperialisme ser vi ikke i kommuner, men det er vigtigt at være opmærksom på de kræfter, der er i spil, og her vil et hovedprojekt kunne bidrage med værdifuld indsigt.

Konklusionen er, at dimensionen divergens-konvergens er særdeles central i interkulturel ledelse og HRM, men konklusionen mht. udbredelse og konsekvenser er uklar. Almond m.fl. konkluderer på den baggrund, at billedet måske bliver mindre grumset, hvis man frem for at kigge på ledelses- og HRM-praksis under ét analyserer konkrete temaer. (Det er fx illustreret ved den tidligere nævnte Cranet-undersøgelse af integration og linjelederansvar i 12 lande). Her vil kræfter i retning af konvergens og/eller divergens træde tydeligere frem. Endvidere slår de fast, at ”… det er vigtigt ikke at forveksle dét, der synes at være populære modeluner blandt arbejdsgivere og ledere, med mere vedvarende forandringer i karakteren af ansættelsesforholdet på et samfundsmæssigt niveau.” (s. 629).

Den enkelte kommune er selvsagt ikke i samme situation som de beskrevne internationale virksomheder, der opererer på tværs af landegrænser og kulturer. De dynamikker og processer, der ligger i isomorfisme og divergens-konvergens, genfindes imidlertid også i den nordiske, kommunale sektor – og er en væsentlig begrundelse for projekt Nordisk Lys.

Mulige forskningsspørgsmål 

Forprojektet blev igangsat ud fra en bevidsthed om følgende antagelser eller hypoteser, der er udledt af eksisterende forskning og viden om nordisk, kommunal ledelse. I forlængelse heraf vil fremtidig kortlægning og forskning bl.a. kunne undersøge følgende temaer: 

1. Kravene til den kommunale sektor i de nordiske lande undergår massive forandringer. Dette indebærer, at kvalifikationer, der historisk har været tilstrækkelige og succesrige, ikke nødvendigvis matcher fremtidens behov. Der kan sondres mellem begreberne kvalifikationer (= enhver form for viden og færdigheder) og kompetence, som er at kunne dét, der er brug for, dvs. at kunne det rigtige. Vi har i det foregående givet adskillige eksempler på, at kravene til kommuner ændrer sig radikalt i disse år. Dette indebærer, at hvad der i går var vigtig spidskompetence, er noget andet, end der kræves i dag. Den kompetente medarbejder (i går) kan derfor risikere at være inkompetent i dag, hvis vedkommende ikke har en kvalifikationsprofil, der harmonerer med de krav, der i dag (og i fremtiden) stilles til kommunen og dens medarbejdere. Et godt, aktuelt eksempel herpå, som tilmed harmonerer fint med det nordiske perspektiv, er værdibaseret ledelse. Eftersom ledelse i den kommunale sektor i stigende grad sker ud fra værdier, mål og strategier frem for regler og procedurer, stiller det både ledere og medarbejdere over for kravet om at kunne bidrage til værdibaseret ledelse. Dette er blot ét eksempel på nye kompetencekrav. Et andet er IT. 

2. Et projekt om ledelse i kommuner er nødt til at inddrage præmisserne for strategiarbejde, herunder samspillet mellem det politiske og administrative (udførende) niveau i kommunen. Den klassiske opdeling, hvor politikerne formulerer strategien, og embedsapparatet fører den ud i livet, er under opbrud. I stedet ses meget mere komplicerede og varierende samspil mellem det politiske og administrative niveau, og der er også inden for Norden store variationer fra land til land. Det vil være relevant at få kortlagt de ledelsesmæssige konsekvenser af et ændret samspil mellem det politiske og administrative niveau i et fremtidigt hovedprojekt.

3. Forskning viser, at nordisk ledelse er spændt ud mellem ligheder og forskelle. Set på stor afstand forekommer ledelse i de enkelte nordiske lande at have mange lighedspunkter, men forskellene mellem landene er også markante. Således er der mellem de nordiske lande relativt stor forskel på, i hvilken udstrækning HRM-praksis er forankret i organisationens overordnede strategiudvikling. Dette er som nævnt bl.a. dokumenteret i det såkaldte Cranet forskningsprojekt, som kortlægger HRM-strategi og -praksis i et stort antal lande, herunder Danmark, Norge, Sverige, Finland og Island. En tolkning af dette – og andre – datasæt vil være vigtig i forbindelse med et efterfølgende projekt om nordiske ledelsesforhold.

4. I forlængelse heraf er det også interessant at belyse dynamikken mellem konvergens og divergens. Med andre ord: Kommer ledelse i de enkelte nordiske lande til at ligne hinanden mere og mere, eller udvikler det sig i forskellige retninger? Dette er der lavet analyser af på europæisk niveau, inkl. de nordiske lande. Erfaringerne er, som nævnt i det foregående, at spredningen kan være forbløffende lille. Det skyldes bl.a., at en organisation ofte ikke føler behov for at lade sig inspirere af andre, hvis det går godt i forvejen. Går det dårligt, har den ofte ikke mentalt overskud til at overveje nye praksisformer. Denne problemstilling har stor betydning for et projekt, der tilstræber spredning af god praksis mellem landene – og måske endda ud af regionen. Det vil være en vigtig ingrediens i et hovedprojekt at få dette kortlagt.

5. De nordiske lande er som tidligere nævnt kendetegnet ved, at personaleansvaret i høj grad er decentraliseret til den enkelte leder. Dette afspejler, (og det gælder især i den offentlige sektor, herunder kommuner), at ”produktionen” er immateriel og består af administrative ydelser, videnarbejde, service, borgerbetjening mv. Når dette er tilfældet, kan der ikke sondres så klart mellem produktionens indhold/kvalitet og medarbejdernes indsats/præstation som i fx en industrivirksomhed, hvor der er et fysisk produkt – som kan adskilles fra de arbejdende personer. I den kommunale sektor bruges således primært ”hoveder og hænder”, snarere end maskiner. Kvalitet og effektivitet i det offentlige knytter sig til derfor til karakteristika ved medarbejderne, fx kompetence, engagement, indlevelsesevne mv. Derfor er det naturligt at sammenkoble arbejds- og personaleledelse på det decentrale niveau, nemlig hos den enkelte leder. Der er meget stort behov for at få undersøgt i teori og praksis, hvordan ledelse af immateriel produktion foregår i nordiske kommuner.

6. Som vi har vist i det foregående, rummer (især tidligere tiders) ortodokse tænkning en tro på, at arbejdsglæde og motivation leder til effektivitet. Nyere forskning viser imidlertid, at arbejdsglæde snarere er en konsekvens af effektivitet og ikke en årsag til effektivitet. Den effektive arbejdsindsats fører til motivation og arbejdsglæde – ikke omvendt. Det indebærer, at arbejdsforhold og ledelse skal tilrettelægges på en sådan måde, at medarbejderne får mulighed for at være effektive, bl.a. fordi dette leder til engagement og arbejdsglæde. Af denne grund stilles der store krav til job design og personaleledelse, så medarbejdernes potentiale udfoldes. 

7. De nordiske lande repræsenterer på den ene side traditionel HRM-praksis, som den også kendes fra andre lande og beskrives i den universelle HRM-teori og –retorik. På den anden side er de nordiske, nationale økonomier unikke: det er videnøkonomier med en stor andel veluddannede medarbejdere, som både har kompetence og engagement, men også stiller krav om en psykologisk kontrakt, der tilgodeser deres forventninger til arbejdssituationen. HRM i de nordiske lande er noget specielt, og projekt Nordisk lys rummer disse karakteristika. Denne særegne profil kan med fordel studeres nærmere.

8. Det er vigtigt, at Nordisk Lys belyser den gensidige afhængighed mellem organisation og medarbejder. Medarbejderen skal være kompetent og engageret for at kunne overleve i organisationen, men omvendt skal kommunen være en attraktiv arbejdsplads og kunne tiltrække de bedste ansøgere. Dette er for offentlige organisationer en stor udfordring, idet de ofte ikke har så godt et image (omdømme) som arbejdsplads som private virksomheder. Der er blandt borgere/brugere ofte stor tilfredshed med de offentlige ydelser, men derimod har den offentlige sektor ikke nødvendigvis et godt image som ansættelsesområde. Det gælder især de grupper, hvis uddannelsesmæssige baggrund peger imod både den offentlige og private sektor og ikke er specielt gearet til en karriere i det offentlige. Derfor er denne dimension vigtig i et projekt, som beskæftiger sig med sammenhængen mellem medarbejderinvolvering, effektivitet og arbejdsglæde.

Styregruppen har herudover diskuteret en lang række problemstillinger med relation til ledelse i den kommunale sektor:

· samspil mellem effektivitet, arbejdsglæde og medskapande/indflydelse

· innovation

· age management

· diversity

· køn/ligestilling

· samspil mellem det politiske og administrative niveau

· etiske fordringer

· personaleledelse generelt.

Disse emner er alle relevante, men de har ikke kunnet gives ”en plads i solen” i projektet, fordi dette eksplicit har skullet handle om nationalkulturelt betingede fællestræk og forskelle i kommunal ledelse. Det har ikke været realistisk at give rapporten et meget bredt fokus, fordi det uundgåeligt ville gøre den meget overfladisk, fordi mange emner skulle behandles på kort plads. For det andet ville rapporten let komme til at indeholde en præsentation af temaer, der er behandlet mere præcist og mere dybdegående i andre publikationer.

Afrunding

Som det er fremgået i det foregående, er der en række signifikante træk ved nordisk ledelse i den kommunale sektor i Norden. I bestræbelserne på at identificere, hvad der er unikt nordisk, er forskellene mellem dette og ledelse i geografiske områder uden for Norden måske blevet trukket lidt skarpt op. Hermed må imidlertid ikke overses, at disse forskelle ofte er et spørgsmål om grad eller niveau. Der er altså i disse tilfælde ikke tale om, at Norden har noget helt specifikt og unikt, som slet ikke kan genfindes i én eller anden grad i andre regioner.

Et meget vigtigt spørgsmål, når man identificerer fællestræk ved nordisk ledelse i den kommunale sektor, er spørgsmålet om, hvorvidt dette primært er et resultat af den kulturelle påvirkning (nation-region), eller om det skyldes forhold knyttet til sektoren, dvs. kommunerne. Schramm-Nielsen m.fl. (2004) fandt som tidligere nævnt i deres analyse af forskellige brancher, at den strategiske beslutningsproces inden for en given branche – og på tværs af landegrænser – udviste større ligheder, end man fandt i et bestemt land. Det tolker de som en bekræftelse på det generelle synspunkt om, at branche er en stærkere determinant af strategisk valg end land (s. 158). De giver som eksempel Volvo, som har udviklet en konkurrencemæssig stærk position inden for tunge lastbiler. Det ser de som et udtryk for, at infrastrukturen i Nordsverige (med få jernbaner, behov for tungt materiel til at transportere tømmer, pulp og vejmaterialer, dårlige muligheder for reparation og bjergning af køretøjer, et koldt klima mv.) i sig selv gjorde det naturligt/nødvendigt at satse på produktion af store, solide lastbiler.

Overført på den kommunale sektor ville dette føre til en hypotese om, at de specifikke og særegne træk ved den kommunale sektor (på tværs af landegrænser) er så stærke, at det trænger de nationale forskelle i baggrunden. Her viser både vores generelle gennemgang af litteraturen om interkulturel ledelse (i Del II) og præsentationen af de konkrete interviewudsagn (i Del I), at der er en meget stærk tro på noget generisk nordisk. Den konkrete organisatoriske sammenhæng – nemlig kommunen – påvirker i høj grad den måde, hvorpå nordisk ledelse kommer til udtryk i praksis, men det sker med et nordisk værdikompleks som klangbund. Specielt hvis man har et ønske om at videreudvikle kommunal ledelsespraksis i Norden, vil det imidlertid være relevant at gå nærmere ind i en analyse af vægtfordelingen mellem det tværkulturelle og det sektorspecifikke.

Et sidste spørgsmål, der skal rejses, er, om nordisk ledelse kan overleve som en genuin praksis. Som det er blevet nævnt flere gange i rapporten, er der en fascination af ledelsesmodeller og -værktøjer fra fx USA. På dansk findes der et ordsprog: ”Fremmed mad smager altid bedst”. Selv om nærværende projekts kerne og berettigelse er nordisk ledelse, må det også erkendes, at der ikke er nogen garanti for, at nordisk ledelse vil overleve i fremtiden. Det vil i høj grad bero på, om denne ledelsesform anses som den mest velegnede til at tackle morgendagens ledelsesudfordringer i nordiske kommuner.

Det er i høj grad op til de enkelte kommuner og deres organisationer at påvirke denne balance mellem på den ene side at fastholde og udvikle en lokal ledelsestænkning/-praksis (nemlig nordisk ledelse) og – på den anden side – at importere ledelsestænkning udefra, fx fra USA. Prioriteringen mellem de to afhænger imidlertid af, i hvilken udstrækning de bidrager til opfyldelse af samfundsmæssige, organisatoriske og individuelle mål. Dette er i sig selv et argument for at undersøge nærmere det unikke i begrebet nordisk ledelse – og konsekvenserne heraf.

Litteratur
Agersnap, F. og Larsen, H.H. 

Andersson, B. (2006) Municipal Human Resource Management in Finland 2006.

AS3 Selnæs Executive (2007) I orkanens øje. En bog om den kommunale topleders karriereudfordringer. København: SA3 Selnæs Executive i samarbejde med Kommunaldirektørforeningen

Beckhard, R. 1969. Organization development: Strategies and models. Reading, MA: Addison-Wesley

Berg, P.O. (1992) Aktuella teman inom skandinavisk ledelsesforskning. Ledelse & Erhvervsøkonomi, 56, 3, s. 113-121

Birkinshaw, Julian og Stuart Crainer (2002) Leadership the Sven-Göran Eriksson way. How to turn your team into winners. Oxford: Capstone

Berlingske Tidendes Nyhedsmagasin (2003) Skandinavisk ledelsesmodel giver succes. 2, 5, s. 50-53

Bliss McFate, P. (1984) To see everything in another light. In Daedalus, vol. 113, 1

Brewster, Chris, Mayrhofer, Wolfgang og Michael Morley, red. (2004) Human Resource Management in Europe. Evidence of convergence? Oxford: Elsevier Butterworth-Heinemann

Det personalepolitiske Forum (2006) Personalepolitisk undersøgelse. København: Det personalepolitiske Forum

DiMaggio, P. og Powell, W. 1983. The iron cage revisited: institutional isomorphism and collective rationality in organizational fields. I W. Powell og P. Dimaggio (red.). The New Institutionalism in Organizational Analysis. Chicago: University of Chicago Press

European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions (2006).

Mobility in Europe. Luxenbourg: Office for Official Publications of the European Communities

Fiedler, F. E. 1967. A theory of leadership effectiveness. New York: McGraw-Hill

Finlands Kommunförbund (2007) Mobilisering 2006. Från personalstrategi till verklighet.

Finlands Kommuntidning: Strukturer i den höga Nord – service och kommuner i förändring. Bilag til Finlands Kommuntidning 6/2006

French, W.L. og Bell, C.H., Jr. 1978. Organization development: Behavioral science interventions for organization improvement, 2. ed. Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall

Grenness, T. (2002) Scandinavian managers on Scandinavian Management. International Journal of Value-based Management, 16, 1, 9-21

Grønhaug, K. og Nordhaug, O. (1994) International human resource management: an environmental perspective. International Journal of Human Resource Management, 3, 1-14

Hofstede, G. og Bond, M. (1988) The Confucian connection: from cultural roots to economic growth. Organizational Dynamics, 16, 4, 4-21

Hofstede, G. (1980) Culture’s Consequences; International Differences in Work Related Values. Beverly Hills, CA: Sage

Hofstede, G. (1994) The business of international business is culture. International Business Review, 3,1, 1-14

Hofstede, G. (1991) Cultures and Organizations: Software of the Mind. London: McGraw-Hill

Holmberg, I. og Åkerblom, S. (2006) Modelling leadership – implicit leadership theories inSweden. Scandinavian Journal of Management, 22, 4, 307-329

Ibsen, F, og Christensen, J.F. 2001. Løn som fortjent? Nye lønformer i den offentlige sektor. København: Jurist- og Økonomforbundets Forlag

Jackson, T. (2002) International HRM. A cross-cultural approach. London: Sage

Jaeger, A. M. (1996) Organization Development and National Culture: Where’s the Fit? Academy of Management Review, 11, 1, 178-190

Kettunen, P. og Rissanen, T. (1995) Arbete och nordisk samhällsmodell. Papers on Labour History IV. Tammerfors: Tammerfors Universitet 

Kommunesektorens Interesse- og Arbeidsgiverorganisation, KS (20xx) Stolt og unik. Arbeidsgiverstrategi mot 2020. Oslo: KS

Kommunesektorens Interesse- og Arbeidsgiverorganisation, KS (2002) Generation X: Finnes det gode arbeid i komunal sektor? KS FoU: Nordlandsforskning 11/2002

Larsen, H. H. og Lindkvist, L. (1989) Skandinavisk ledelse – hvorfor og hvordan. København: Dansk Management og Institut for Organisation og Arbejdssociologi, Handelshøjskolen i København

Larsen, H. H., Brewster, C. og Rogaczewska, A.P. (2005) Integration and assignment in HRM: The effects of geography and time. Paper præsenteret ved årsmødet i Academy of Management, Honololu

Laurent, A. 1986. The cross-cultural puzzle of international Human Resource Management. Human Resource Management, 25, 1, 91-102

Lindell, M. og Arvonen, J. (1994) The Nordic management style in a European context. Stockholm: Meddelanden från Svenska Handelshögskolan, 286

Lindkvist, L. (1988) Eet lidelsesfullt letande efter ”Nordisk Ledelse”. Institut for Organisation og Arbejdssociologi, Handelshøjskolen i København, Arbejdsnote 88-1

Lindkvist, L. (1991) Management in the Nordic countries: Differences and similarities. In Schramm-Nielsen, J., red. (1991) Management in Scandinavia: Differences and similarities. København: Center for Sprog/Økonomi, Handelshøjskolen i København

MacCarthy, C. og Schmidt, W (2006) Denmark limited – global by design. København: Gads Forlag

Mandag Morgen (2004) Skandinavisk ledelse kan blive gobalt forbillede. 2004, 22, s. 14-19

Mandag Morgen (2005) Norden som global vinderregion. På sporet af den nordiske konkurrencemodel. Huset Mandag Morgen i samarbejde med Nordisk Ministerråd

MMI (2005) Offentlig ansattes oppfatning av egen jobb. www.kfo.no
Nesheim, Torstein (2006) Fremtidens ledelse i kommunene. Bergen: Samfunns- og Næringslivsforskning AS. SNF rapport nr. 26/06

Penttila, Risto E.J. (2006) Leisure is the vital ingredient in Nordic success, The Financial Times, 18.01.2007

Phillips-Martinsson, J. (1991). Swedes as others see them: Facts, myths or a communication complex? 2. udgave. Lund: Studentlitteratur

Poulsen, Per Thygesen (1987) Den samstemte virksomhed. København: Schultz Forlag

Reve, T. (1994) Skandinavisk organisasjon og ledelse: fra konkurransefordel til konkurranseulempe? Tidsskrift for samfunnsforskning, 35, 4, 568-582

Rubery, J. og Grimshaw, D. 2003. The Organization of Employment. Houndsmills, Basingstoke: Palgrave Macmillan

Røstum, Egil (2002) Scandinavian management or management in Scandinavia – an analysis of management styles in Denmark and Sweden. Master Thesis Copenhagen Business School

Sandberg, S. Finland. Local government in Finland. Barcelona: The Local World Collection

Sandberg, S. (2006) Strukturer i den höga Nord – service og kommuner i förändring. Norden-bilaga. Finlands Kommuntidning, 6.2006

Schein, E. H. 1994. Organisationskultur og ledelse, 2. udg. København: Forlaget Valmuen
Schramm-Nielsen, J. (1986). Beslutningsprocesser i danske og franske virksomheder. København: Center for Sprog/Økonomi, Handelshøjskolen i København

Schramm-Nielsen, J. (1993). Dansk-fransk samarbejde i erhvervsvirksomheder.

København: Samfundslitteratur

Schramm-Nielsen, J., red. (1991) Management in Scandinavia: Differences and similarities. København: Center for Sprog/Økonomi, Handelshøjskolen i København

Schramm-Nielsen, J., Lawrence, P og Sivesind, K. H. (2004) Management in Scandinavia: Culture, Context and Change. Cheltenham: Edward Elgar 

Smith, P.B., Dugan, S. og Trompenaars, F. (1996) National culture and the values of organizational employees: a dimensional analysis across 43 nations. Journal of Cross-Cultural Psychology, 27, 2, 231-64

Susiluoto, K. (2006) Communication matters – even between Finns and Swedes. Nordicum Scandinavian Business Magazine. Nr. 1, s. 14-15

Svensk medarbejderindeks 2003. Referert på www.hrmnorge.no?

Sveriges Kommuner och Landsting ((2006) Morgondagens ledarskap i kommuner och landsting. Stockholm: Sveriges Kommuner och Landsting

Sveriges Kommuner och Landsting (2005) Spela roll. En bok om lokal och regional utveckling. Stockholm: Sveriges Kommuner och Landsting
Sädevirta, J. (2005) Can municipalities be high-performance organisations and good employers? European Sectoral Social Dialogue on Local and Regional Development. Brussels

Søndergaard, Mikael. Scandinavian Management Culture and Management Behavior, Version January 2007

Tranquist, J. (2007) Utvärdering av ett försök med delat lederskap vid Kristianstad bibliotek. Arbetslivsrapport 2007:1

Trompenaars, F. 1993. Riding the waves of culture: Understanding cultural diversity in business. London: Nicholas Brealey

Utbildningsstyrelsen (2006) Specialyrkesexamen i ledarskap 2006. Helsingfors: Utbildningsstyrelsen

Utbult, M. (red.) (2004) Ledarskap i kommuner. Forskningsfrukter och tankeföda från chefsberättelser. Stockholm: Sveriges Kommuner och Landsting

Visser, Jelle (2006) Union membership statistics in 24 countries. Monthly Labor Review, January, s. 38-49

Væksthus for ledelse (2006) Ledere der lykkes. En undersøgelse af kernekompetencer hos succesfulde ledere på kommunale arbejdspladser. 2. udg. København: Væksthus for ledelse

Weiss, Kirsten (200) Når vikinger slås – hvorfor skandinaviske virksomheder har det så svært med hinanden. København: Jyllands-Postens Forlag

Westenholz, A. (1995) Modeller af arbejdspladsdemokrati efter 2. verdenskrig. København: Handelshøjskolen i København

Westenholz, A. (2005) Management Across-hierarchies. Nordic PhD Conference, Tallinn, May 2005

Womack, J. P., Jones, D. og Roos, D (1991) The machine that changed the world. Perennial, 1991
Ylinenpää, H. (2002) Gränsöverskridande triple helix-samverkan mellan Sverige och Finland. Lulea Tekniska Universitet, AR 2002:51

Øyum, Lisbeth, Andersen, Thale Kvernberg, Buvik, Marte Pettersen, Knutstad, Gaute A. og Skarholt, Kari (2006). God ledelsespraksis i endringsprosesser. Eksempler på hvordan ledere har gjort endringsprosessen til en positiv erfaring for de ansatte.

TemaNord 2006:567. København: Nordisk Ministerråd

Bilag 1:

Læsevejledning til rapporten
Ved læsning af rapporten er det meget vigtigt at være opmærksom på:

1. Der er tale om et forprojekt, som skal kunne læses selvstændigt, men samtidig viser, hvor der er behov for at indsamle ny viden og foretage nye undersøgelser. Man kan derfor ikke forvente, at denne rapport kommer med endegyldige svar på de meget komplicerede spørgsmål, der knytter sig til nordisk ledelse og ledelse i Norden. Det har starten været aftalt, at der skulle være tale om en ganske kort rapport. Nærværende rapport er betydeligt mere omfattende og detaljeret end det aftalte, men rummer stadig ikke endegyldige svar på problemstillingen.

2. Ledelsesforhold i Norden hænger – både emnemæssigt, kulturelt, samfundsmæssigt og på anden måde – snævert sammen med en lang række andre begreber, teoriområder, samfundsindretninger mv. Nærværende projekt har måttet afgrænse sig i meget høj grad til kun at se på samspillet mellem ledelse og nationale kulturfaktorer – samt denne ledelsespraksis’ sammenhæng med effektivitet og medskapande/medarbejderindflydelse. For overhovedet at nå en acceptabel dybde i analysen ses bort fra aspekter som generelle samfundsforhold, offentlig forvaltning og ledelse, økonomi, globalisering, de samfundsmæssige strukturers/omgivelsesbetingelsers påvirkning af arbejdsopgaver og vilkår for den kommunale og regionale sektor (herunder formål, ressourcer, kultur og strategi) samt generelle personaleforhold i kommuner, herunder lederuddannelse og –udvikling, karriere, rekruttering og udvælgelse, kompetenceudvikling, mobilitet, personaleomsætning og fravær, engagement (motivation), samspillet mellem ledelse og køn mv.

3. Den interviewundersøgelse, der er foretaget, er i sin karakter begrænset, kvalitativ og eksplorativ. Der er interviewet 4-6 kategorier af personer (top- og mellemledere, HR-ansvarlige, tillidsvalgte og forskere) i fire lande – og både på kommunalt og regionsniveau. Eftersom det samlede antal interviewpersoner er 45, kan der kun i meget begrænset omfang generaliseres ud fra de kommentarer, som de enkelte er kommet med. Ingen af interviewpersonerne har boet i et andet nordisk land end deres eget, og deres kendskab til ledelsesforhold i andre nordiske lande er ofte indirekte eller sporadisk.

4. Bortset fra forskere er der kun interviewet personer, som er ansat i kommuner og regioner. Ikke én politiker er interviewet. Hvad der derfor siges om politikere og samspillet mellem politikere og det administrative niveau, er fuldt og helt baseret på, hvad ansatte udtrykker.

5. Der vil i rapporten blive foretaget en sondring mellem management og leadership, men i princippet tales der om ledelse på alle niveauer. I konkrete sammenhænge, bl.a. interviewudsagn, tales der dog om specifikke ledelsesforhold, knyttet til fx mellem- eller topledere. Begrebet ledelse er et af de mest intensivt studerede begreber inden for adfærdsvidenskaberne. Vi har hverken haft som ambition – eller realistisk kunnet leve op til – at give en generel analyse af og status over ledelsesbegrebet. Vi har heller ikke kunnet gå langt ind i, hvorvidt den foreliggende forskning er baseret på surveys, interviews, laboratorieforsøg, feltobservationer/-forsøg eller blot er udtryk for grundforskning inden for ledelse. I den udstrækning, vi citerer og anvender specifikke ledelsesstudier, har vi derimod gjort mere ud af at belyse de metodemæssige forudsætninger.

6. Det er bevidst, at rapportens titel, generelle fokus samt forskningsmæssige og empiriske mål er både at se på ligheder og forskelle i nordiske ledelsesforhold. Der ligger ikke i projektets design et ønske om at favorisere ligheder i forhold til forskelle – eller omvendt. Tværtimod er det ét af projektets præmisser og ambitioner, at det skal træde frem af projektet, frem for at være en forudsætning (axiom), hvilken vægt forskelle og ligheder har i forhold til hinanden.

7. Der er lejlighedsvis indsat citater – enten fra interviewpersoner eller fra skriftlige medier. Disse citater er ment som illustrationer eller tekstvignetter og kan ikke bruges som – og er ikke tænkt som – dokumentation af bestemte synspunkter.

8. Selv om det af mange grunde er interessant for projektet at se på samspillet mellem på den ene side nordiske aspekter ved ledelse og på den anden side effektivitet og medskapande/medarbejderindflydelse, har vi ikke kunnet gøre dette til et større tema i rapporten. Det har to årsager. For det første er en meget væsentlig del af den eksisterende forskning om sammenhængen mellem forskellige former for ledelse (stil, adfærd mv.) og effektivitet (performance) udviklet under fundamentalt andre forudsætninger, nemlig i USA og ved studiet af private virksomheder, hvis performance kriterier (fx aktiekurs) ligger meget langt fra en kommunal virkelighed. For det andet har langt de fleste interviewpersoner kun haft meget vage meninger om dette tema, så derfor har der heller ikke på empirisiden været så meget at hente.

9. Projektet er geografisk afgrænset til Norden – vel vidende at det ville kunne have været relevant at studere regionale ledelsesforhold i andre dele af verden. Vi har også kun i mindre grad kunnet inddrage globalisering eksplicit i analysen.

10. Når de fire lande præsenteres hver for sig, men samtidig, bruges den alfabetiske rækkefølge: Danmark, Finland, Norge og Sverige.

Bilag 2:

Interviewguide

Den interviewguide, der blev brugt, udviklede sig i løbet af projektet og varierede i øvrigt lidt fra land til land. Nedenstående interviewguide kan betragtes som en fællesnævner for de spørgsmål, der blev stillet i de enkelte lande.

1. Vilka är typiska drag för ledarskap och ledarskapsarbete här i kommunen/samkommunen?

2. Kan du ge några exempel på sådana ledarskapssituationer?

3. I vilken utsträckning är detta en ändamålsenlig/oändamålsenlig form för ledarskap?

4. I vilken grad liknar/avviker ledarskap här i kommunen det som man typiskt finner i andra kommuner här i landet?

5. I vilken utsträckning anser du att ledarskapet och ledarskapsformerna hos er avspeglar nationella kulturella särdrag? 

6. Varför?

7. Är det meningsfullt att tala om ett ”nordiskt ledarskap”?

8. Om ja, är det ändamålsenligt?

9. Vilka problem/biverkningar är anslutna till ett nordiskt ledarskap?

10. Om det nordiska ledarskapet är bra, vad kan då andra lära sig av det? 

11. Är exporten av det nordiska ledarskapet en fördel, eller borde vi behålla det för oss själva? 

Note til interviewguiden:

Det skal fremhæves, at interviewudsagn i rapporten repræsenterer, hvad én eller flere interviewpersoner har sagt, at udsagnene er forsøgt gengivet så autentisk som muligt, at de ikke nødvendigvis er udtryk for andre end de(n) pågældendes synspunkt, og at de fremsatte synspunkter ikke nødvendigvis er udtryk for noget synspunkt i styregruppen og dens enkeltmedlemmer og/eller hos de involverede forskere.
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