@ Nordiska
ministerradet

ANALYS NR 02/2018

NORDISKT
LEDARSKAP

Under artiondena efter andra vérldskriget
véxte en sdrskild nordisk ledarskapsstil
fram. Denna rapport sammanfattar

studier som karaktdriserat den nordiska
ledarskapsstilen i grdnslandet mellan ledar-
skap, kultur och véarderingar. Vad sdrskiljer
den fran ledarskapsstilar i évriga vérlden?
Dessutom fér rapporten fram ett perspektiv
pd hur den uppkommit utifrdn ndgra specifika
faktorer i de nordiska samhadllena.




Nordiskt ledarskap
UIf Andreasson

ANP 2018:831

ISBN 978-92-893-5877-4 (PRINT)

ISBN 978-92-893-5878-1 (PDF)

ISBN 978-92-893-5879-8 (EPUB)
http://dx.doi.org/10.6027/ANP2018-831

© Nordiska ministerrédet 2018

Layout: Jette Koefoed
Tryck: Rosendahls

Printed in Denmark

oD,

-

50410457
‘Svanenmirkt trycksak

Det nordiska samarbetet

Det nordiska samarbetet dr ett av varldens mest omfattande regionala samarbeten.
Det omfattar Danmark, Finland, Island, Norge och Sverige samt Faréarna, Grénland
och Aland.

Det nordiska samarbetet dr politiskt, ekonomiskt och kulturellt férankrat och en viktig
del av europeiskt och internationellt samarbete. Den nordiska gemenskapen arbetar
for ett starkt Norden i ett starkt Europa.

Det nordiska samarbetet vill starka nordiska och regionala intressen och varderingar
i en global omvarld. Gemensamma varderingar Ianderna emellan bidrar till att starka
Nordens stdllning som en av vdrldens mest innovativa och konkurrenskraftiga regioner.

Nordiska ministerradet
Nordens Hus

Ved Stranden 18
DK-1061 K6penhamn K
www.norden.org

Ladda ner och bestdll nordiska publikationer: www.norden.org/nordpub



NORDISKT
LEDARSKA







Innehall

10
1
13
15
20
25
27
29

33

Férord

Sammanfattning

Inledning

Historik

Ledarskap, varderingar och kultur
Den nordiska ledarskapsstilens karaktar
Ledarskapets rétter och framvdaxt
Sammanfattning, utfall och kritik
Nordiskt ledarskap infér framtiden
Bilaga: N&gra studier om
ledarskap, varderingar och kultur
Litteratur



))

Ledarskapet utévas alltid

I ett samspel med det
omgivande samhadallet.

Det innebadr att ledarskap
tenderar att se olika ut 6ver
vdarlden, helt enkelt for att
samhdllen och de varderingar
de ar uppbyggda kring skiljer
sig at.



Forord

Ledarskap ar svart att fdnga och definiera, men pd en grundldggande nivé ar
det ndgot som sker i relation till andra individer och fungerar som ett verktyg
fér att n&d mal och 16sa uppgifter; ett satt att skapa resultat.

Ledarskapet utdvas alltid i ett samspel med det omgivande samhallet. Det
innebdr att ledarskap tenderar att se olika ut 6ver varlden, helt enkelt for att
samhallen och de varderingar de ar uppbyggda kring skiljer sig &t. Detta ar
ndgot som mdnga som provat pd att arbeta i andra ldnder eller internationel-
la miljéer kan kdnna igen.

Denna rapport behandlar ledarskap pé det satt det utévas i Norden. Férfat-
tarna har forsoékt hitta de kvalitéer som separerar det nordiska ledarskapet
frdn andra ledarskapsstilar i varlden. Rapporten berér ocksd frdgor som: Hur
har den nordiska ledarskapsstilen uppkommit? Gar det att identifiera skilj-
aktigheter mellan de nordiska ldnderna?

Rapporten bygger pé tidigare forskning om nordisk ledarskapsstil. Mest
uppmdrksamhet forefaller temat ha fatt dren 1990-2010. Det férefaller dock
som dmnet vdckt nytt intresse under senare tid med flera publicerade studier
och ytterligare n&gra inplanerade. Denna rapport kan ses som en fristden-

de tolkning av resultaten i de tidigare studierna; texten dr pd manga satt
sdledes en kunskapsdversikt. Férhoppningen &r att den kan fungera som en
startpunkt for diskussioner om ledarskapsfrégor i Norden. Frdgan ar aktuell
utifrdn de férandringar vi kan férvanta oss framaover, och inte minst i relation
till férandringar i samband med det som ofta bendmns den fjarde industriella
revolutionen.

Det ska pdpekas att det ar en inte enkel balansakt att & ena sidan peka ut
och diskutera en distinkt nordisk ledarskapsstil, liksom ocks& andra kulturella
foreteelser for den delen, och & andra sidan inte falla ner i stereotypa beskriv-
ningar av nationella identiteter.

Rapporten ar forfattad av UIf Andreasson med hjalp av Mikael Lundqvist vid
analys- och statistikenheten vid Nordiska ministerrédets sekretariat. Rap-
porten ingdr i enhetens rapportserie som ska belysa aktuella @mnen som ar
centrala i ett nordiskt perspektiv.

Koépenhamn, november 2018
Dagfinn Heybréten

Generalsekreterare
Nordiska ministerrédet



Sammanfattning

Ett antal studier har fokuserat p& samspelet mellan ledarskap, kultur och
varderingar. Utifran dessa studier hdvdas att det finns en sdrskild nordisk
ledarskapsstil. Dess kdnnetecken ar bl.a. delegering av makt och ansvar till
medarbetare samt hég grad av konsensussodkande ddr alla medarbetares
réster ar viktiga. Den nordiske ledaren betonar ocks& nédvandigheten av sam-
arbete. Han eller hon nedtonar vidare sin auktoritet och fungerar ofta snarast
som ett slags coach fér medarbetarna. Det &r ocksd viktigt att ledaren ska
kunna inspirera medarbetarna och vara visiondr men samtidigt realistisk.

Nordiska foretag har en ledarskapskultur som éverlag skapar mer engagerade
och arbetssamma anstdllda. Den representerar en samarbetsmodell som ger
en god grogrund foér kreativitet. Den har dven skapat en symbios mellan an-
stallda och féretag dar bada sidor har en insikt om betydelsen av varandra och
tar ansvar for helheten.

Ledarskapet i Mellandstern och Afrika séder om Sahara har i studier utpekats
som mest annorlunda jdmfért med den nordiska. Langst ifrén &r andd, en-
ligt samma studier, den 6steuropeiska, medan den latinamerikanska och den
anglosaxiska varlden istdllet har pekats ut att ha ledarskapsstilar som ligger
ganska ndra den nordiska.

Hur har den nordiska ledarskapsstilen uppstatt? Om man ser ndrmare pa
utvecklingen i Norden under 1900-talet framstdr kompromisser och énskan om
att balansera olika intressen i samhdllet som ett genomgd&ende drag i de nord-
iska samhdllena. De nordiska samhdallena kan sdgas ha efterstravat balans-
punkter fér aktérer med ndrmast motstdende intressen, sarskilt inom arbets-
marknadsomrédet. Konsekvenserna av detta har sannolikt blivit att ledarrollen
inte har samma status som i m&nga andra lénder, och att ledaren fungerar
som en coach fér medarbetarna, snarare dn auktoritér despot. Aven aspekter
som konsensus och samarbete, vilka pekats ut som viktiga kdnnetecken fér det
nordiska ledarskapet, kan kopplas till detta. Vi kan, sannolikt utifrdn samma
aspekter, ocksd se hdga nivder av ansvarstagande och tillit inom organisatio-

nernda.

En annan bakgrund till den nordiska ledarskapsstilen gdller valfardsstatens
uppbyggnad. Det tidigindustriella paternalistiska férhdllandet mellan arbets-
givare och arbetstagare i Norden kom en bit in p& 1900-talet att luckras upp
och ersdttas med en relation mellan, i férsta hand, arbetstagaren och val-
fardsstaten. Det har p&pekats att den nordiska valfardsmodellen har en stark
individualistisk dimension. P& ett djupare plan handlar individualismen i detta
sammanhang om att den enskilde (arbetstagaren) inte har ett starkt beroen-
de till arbetsgivaren. En nordisk ledare mdste sdledes forhdalla sig till att inte
kunna férvanta sig att medarbetaren uppfattar sig som starkt avhdngig av
arbetsgivaren eller -platsen. Sannolikt ar det en drivkraft bakom den platta
organisationsstrukturen.

Norden bestdr vidare av sma och éppna ekonomier. De &r ocksd kunskapsin-
tensiva och exportorienterade ekonomier som befinner sig i framkanten av den
tekniska utvecklingen. Detta har skapat behov fér anpassningsféormaga. Det
innebdr vidare att medarbetare har en hég utbildningsnivé och stark identitet



i det arbete man utfor. En konsekvens av detta ar flexibilitet infor férandring-
ar, dar ledaren ansvarar fér att peka ut en ldngsiktig riktning fér de nédrmast
sjalvgdende medarbetarna.

Det &r inte svart att tillerkdnna den nordiska ledarskapsstilen ett betydande
varde for dess férmdga att skapa férutsattningar fér hég produktivitet, inno-
vationsférmd&ga och tillvaxt, och samtidigt ha hdg trivsel och god arbetsmiljo.
En forskare menar att det som gér det meningsfullt att tala om en specifik
nordisk ledarskapsmodell ar dess stravan att kombinera ekonomisk tillvaxt
med demokratisk stabilitet. Det dr en beskrivning som férefaller ge god mening.

Det finns d@ven kritik mot den nordiska ledarskapsmodellen, bland annat att
den uppfattas som ndrliggande begreppet "ledarskapsstilen”, dar beslut fattas
p& andra platser inom organisationen eller uppfattas som "givna". Ledarskap
handlar istallet om administration och personalfrégor. Erfarenhet, professio-
nellt omdéme eller en kollegas synpunkter gor pd s& satt stora sjok av traditio-
nell arbetsledning mer eller mindre éverflédig. Det finns dven en tendens att
ett sddant ledarskap undviker ansvar. En annan kritik galler nordiska féretags
avsaknad av tydliga hierarkier, vilket kan bli problematiskt nar de har verksam-
het i andra lander.

Vi upplever idag ett tekniskt skifte som i grunden kan komma att fordndra
samhdallet, ekonomin, férutsattningarna fér féretagande, arbetsorganisation
och inte minst ledarskapet Avslutningsvis diskuterar rapporten ndgra teman
som ar betydelsefulla fér framtiden for den nordiska ledarskapsstilen: stake-
holder-perspektivet, etik och utbildning.

I Norden har exempelvis féretagen en ndrmare och mer symbiotisk relation till
det omkringliggande samhadllet, sarskilt jdmfort med amerikanska féretag. Det
inkluderar en annan syn p& ansvarstagande: inte minst att varda relationerna
till sina intressenter (stakeholders). Intressenterna kan vara av olika typer. Hit
hor exempelvis anstdllda, kunder och leverantérer, men dven fackféreningar,
frivilligorganisationer och personer som kanske bor ndra féretaget. Man kan
sdga att nordiska féretag inte bara har ekonomisk vinst som samhallsansvar,
utan ett betydligt bredare perspektiv.

Karnan i den nordiska ledarskapsstilen utgérs av flera etiska évervaganden,
som hur man exempelvis ser p& demokrati, manniskovérde, ansvar, plikt,
rattigheter samt individens roll i férhdllande till kollektivet. Att ldngsiktigt
frdmja en etisk dimension i den nordiska ledarskapsstilen kan likstéllas med att
understddja centrala grundvarderingar i vara samhallen. De varderingar som
hittills vaglett ledarskapsfrdgor i Norden har sarskilt gallt 6ppenhet, integritet
och tillit.

Utbildning &r p& mdanga satt nyckeln till den nordiska ledarskapsstilen, dels i
forstdelsen att medarbetare tack vare vidareutbildning kan vara flexibla, vilket
ger dem mgjlighet att bland annat ta ett stort ansvar inom organisationerna,
dels &r utbildning centralt utifrdn att framtidens ledare vid universitet och
hégskolor studerar ledarskapsfrdgor ur ett brett perspektiv och inte enbart ur
ett amerikanskt ledarskaps- och arbetsorganisationsperspektiv, vilka tenderar
att prioritera kortsiktighet.
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Inledning

Ledarskap behovs i alla typer av organisationer och grupper. Det krdver en
definition och avgrénsning av ansvarsomrdden, huvudsaker och bisaker samt
uppdragsgivarens, medarbetarnas och kundernas och andra gruppers intres-
sen. En ledare behoéver vidare utveckla konsten att balansera mellan ofta mot-
satta krafter och dessutom styra och ange riktning. Ledarskap @r heller inte
en konstant enhet, utan fordndrar sig dver tid och mellan olika kulturer. Denna
rapport handlar specifikt om utformningen av det moderna ledarskapet i Nor-
den. For att férstd detta ar det nddvandigt med en inledande historisk tillba-
kablick samt en jamfoérelse med utformningen av ledarskapet i dvriga varlden.!

T Det finns en tendens att betrakta ledarskap i offentlig verksamhet som en efterslépning utifrén
den privata sektorn. En studie utifrdn en nordisk horisont har dock inte kunnat finna ndgra stérre
skillnader mellan sektorerna. Andersen, "Public versus Private Managers: How Public and Private
Managers Differ in Leadership Behaviour", i Public Administration Review (okdnt &rtal). Det &r ocks&
utgdngspunkten foér denna rapport.



Historik

Sannolikt fanns under den tidiga industrialiseringen i Norden inte nédgon sdr-
skild nordisk variant av ledarskap.? | praktiken byggde ledarskapet under den
tidiga industrialiseringen i de nordiska landerna - liksom i m&nga andra euro-
peiska lander - pd paternalism. Det innebar att relationen mellan den anstall-
de och dgaren var personlig och omfattade mer &n bara arbetet. | utbyte mot
lojalitet till fabrikségarna fick den anstdllde (inklusive familjen i 6vrigt) livsldng
sakerhet vilket kunde inkludera boende, sjukvard, barnomsorg med mera. Den
paternalistiska omsorgen skapade ett slags faderligt férhallande mellan den
anstdéllda och ledarskapet. Baksidan var ett starkt beroende frén den an-
stallde till dgarna, vilket ofta ackompanjerades av [&ga |6ner. Drivkraften for
systemet var primart fabriksdgarnas beroende av de anstdllda.?

Perioden kring sekelskiftet fram till férsta varldskriget kopplas ofta samman
till vad som kallas den andra industriella revolutionen. Den brukar karak-
tdriseras av genombrottet for elektricitet och férbranningsmotorer. Men
andra férandringar var ocksd betydelsefulla, sdsom masskonsumtionens
genomslag och nya principer for produktion med Henry Fords I6pande band
som forebild. Aven om utvecklingen skiljer sig mellan lénderna kom indu-
strin i Norden att koncentreras till storre enheter, vilket ledde till att féretag
byrdkratiserades. En effekt av detta var att chefer inte ldngre nddvandigtvis
utgjordes av dgarna till féretaget, utan av anstdllda. Det ledde i sin tur till
att ledarskapet blev mer systematiskt. Inspiration hdmtades fran de tidiga
teoretikerna p& omrédet i USA och Tyskland, och inte minst kom taylorismen
att ha betydelse.* En mer specifik nordisk ledarskapsstil vaxte fram férst efter
andra varldskriget.s

En god startpunkt att férstd ledarskapsstilar i en global kontext ar utifrdn den
forskningstradition som ser ndrmare pd relationerna mellan ledarskap, varde-
ringar och kultur.®

2 Byrkjeflot et al., The Democratic Challenge to Capitalism. Management and Democracy in the

Nordic Countries (red., 2007).

3 Jul Nielsen, "Lifelong Care and Control. Paternalism in Nineteenth-Century Factory Communi-
ties", i Ethnologia Scandinavica, 24 (1990); Jul Nielsen, "Industrial Paternalism in the 19th Century.
Old or New?", i Ethnologia Europaea (2000); Magnusson, Arbetet vid en svensk verkstad: Munktells
1900-1920 (1987).

4 Se flera av kapitlen i Byrkjeflot et al. (red., 2001).

5 Myklebust (2001); Grenness,"Scandinavian Managers on Scandinavian Management”, i Interna-
tional Journal of Value-Based Management 16 (2003). Selnes,"Market orientation in United States
and Scandinavian companies: A cross cultural study", i Journal of Scandinavian Management 12
(1996).

¢ Kulturbegreppet och teorier om kultur &r notoriskt svért. Det finns en uppdelning i forskningen dar
kultur fér ndgra forskare baseras p&d gemensamma férestdliningar, till skillnad fran andra forskare som
snarare betonar normer och vérderingar. Alvesson, Organisationskultur och ledning (2009, 2. uppl.).

| detta sammanhang syftar kulturbegreppet till att identifiera likheter och skillnader mellan kulturer
och att kategorisera dem. Guirdham, Communicating Across Cultures at Work (2005).

Under perioden fram
till férsta varldskriget
byrdkratiserades ménga
nordiska foretag. Det
innebar att chefer inte
ladngre nddvandigtvis
utgjordes av dgarna,
utan av anstdllda. Le-
darskapet blev ddrige-
nom mer systematiskt.
Inspiration kom sarskilt
frdn taylorismen. Det
var forst efter andra
varldskriget som det
uppstod en sdrskild
nordisk ledarskapsstil.
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Ledarskap, varderingar och kultur

Den kanske mest kdnda forskningen inom faltet &r den som utforts av neder- Studiet av relationerna
ldndaren Geert Hofstede. Det bérjade med att Hofstede fick tillgdng till en mellan ledarskap, varde-
databas om varderingar frén ett stort antal individer i 6ver 50 lander runt om ringar och kultur &r en

i varlden. Det gemensamma var att de arbetade i de lokala dotterbolagen till god startpunkt for att
ett stort multinationellt féretag: IBM. De flesta delar av organisationen hade forstd ledarskapsstilar.

till och med undersdkts tvd gdnger dver ett fyradrsintervall, vilket medférde att
databasen innehdll mer an 100 000 enkater.

Hofstedes bok Culture'’s consequences’, som férsta gdngen utgavs 1980, har
blivit en klassiker och en av de mest citerade béckerna inom samhallsveten-
skap.8 Uppmdarksamheten beror till stor del p& att Hofstede var den férsta som
skapade ett kulturellt ramverk p& nationell nivé som innehdll flera olika kultu-
rella dimensioner. Forskningen har &terkommande uppdaterats under artion-
dena efter att han publicerade den férsta boken.

Andra har tagit vid efter Hofstede. | den sd kallade Globe-studien, samlade
forskare in data frén inte mindre &n 17 300 ledare p& mellannivé frén éver 60
lander runt om i varlden, vilka representerade ndrmare 1 000 organisationer.®
Studien ar uppbyggd kring sex globala ledarskapsdimensioner, eller som man
uttrycker "kulturellt stéttade implicita teorier om ledarskap”. En karnfrédga ar
att komma fram till vad som uppfattas som ett gott, effektivt ledarskap.™

Metodmdssigt bryter studierna ner ledarskapet i olika dimensioner for att
komma pd djupet pd ledarskapets utformning.” De ger ett slags sprdk att
tolka kulturfenomen. Det ar viktigt att pdpeka att de inte ska ses som givna,
determinerade utfall, utan snarare handlar om sannolikheter. Ofta startar
studierna pd nationell nivd fér att sedan skapa kulturella kluster — dar Norden
ar ett ofta férekommande kluster. | rapportens bilaga redovisas studierna

ytterligare.

7 Hofstede, Culture's Consequences: International differences in work related values (1980).

8 http://blogs.Ise.ac.uk/impactofsocialsciences/2016/05/12/what-are-the-most-cited-publications-
in-the-social-sciences-according-to-google-scholar/

?  Finland, Danmark och Sverige ingdr i studien.

10 House et al. (red.), Culture, Leadership, and Organizations. The GLOBE Study of 62 Societies (2004);
Lindell & Arvonen, "The Nordic Management Style in a European Context", i International Studies of
Management & Organization 26 (1996).

™ Forskningen har dven mott en del kritik, bland annat fér ett subjektivt inslag i modellerna. For att i
ndgon man balansera den kritiken &r det viktigt att inte bara se pd en studie.
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| en nordisk kontext ar det
centralt att en ledare lyssnar
till alla medarbetare i sam-
band med beslutsfattande
och implementering av beslut,
snarare dan att han eller hon
betonar sin auktoritet.
Ledaren ska huvudsakligen
fungera som en slags coach
som ska inspirera och moti-
vera medarbetare.



Den nordiska ledarskapsstilens
karaktar

Hur ser d& utfallet ut fér Norden? Det férsta man kan konstatera ar att re-
sultatet ar relativt val samlat i de olika studierna.” Det styrker att det finns
anledning att hdvda att det finns en sarskild nordisk ledarskapskultur. Det
nordiska ledarskapet pekas i studierna ut, i jdmforelse med andra ldnder, som
praglat i hégre grad av féljande faktorer:

«  Det nordiska ledarskapets organisationsstruktur kan beskrivas som platta
organisationer, med hoég grad av delegering av makt och ansvar. Samtidigt
stalls hdga krav pd medarbetarens prestationer. Medarbetarens insatser
bedéms ocks& huvudsakligen utifrén individ, snarare &n grupp. Over huvud
taget dr det individualistiska perspektivet starkt i det nordiska ledarska-
pets utformning.

«  Norden har i mindre utstrackning formalitet inom sina organisationer, men
samtidigt en hég grad av informella regler och procedurer, och installningen
"s& goér vi har" ar ofta férekommande. Nordiska idéer ses vidare som univer-
sella och kan tilldémpas var som helst i varlden. Det &r t.o.m. svart att avvika
frdn dessa idéer, Gven om organisationen befinner sig utanfér Norden.

« len nordisk kontext ar det centralt att en ledare lyssnar till alla medarbe-
tare i samband med beslutsfattande och implementering av beslut, snara-
re dn att han eller hon betonar sin auktoritet. Ledaren ska huvudsakligen
fungera som en slags coach som ska inspirera och motivera medarbetare.
Ledarskapet ska drivas utifrdn visioner, som dock méste vara realistiska.
Medarbetarna féljer ledaren av egen fri vilja och for att man anser att
visionerna ger god mening snarare dn av tvéng. Ledaren betonar ocksé
organisationens beroende av medarbetarnas kompetens.

«  Det finns samtidigt begrdnsningar i ledarens ansvar for medarbetaren.
Det ar alltsd inte frdgan om ett omfattande paternalistiskt ansvar pé
samma sdtt som i den tidigindustriella perioden och som fortfarande finns
kvar i vissa delar av varlden.

«  Det ar viktigt att som ledare vdga ta risker men ocksé ta ansvar om det
gdr fel. Det vill sdga inte vara allt fér bekymrad att "tappa ansiktet”.
Ledaren ska heller inte vara sjdlvcentrerad eller efterstrdava status (varken
personlig eller fér gruppen). Istdllet ska han eller hon uppvisa en hég grad
av integritet.

+  Ledaren ska uppmuntra till samarbete inom organisationen. Konsensus
betonas, snarare an konkurrens och beslutsamhet.

Nd&gra av de karaktdriserande egenskaperna fér det nordiska ledarskapet kan
te sig ndgot paradoxala och tvetydiga. En sddan ar relationen mellan forma-
litet och flexibilitet, som i vissa avseenden kan uppfattas som motsatta. Aven
om det nordiska ledarskapet inte dr sdrskilt formellt, bygger det andé& pé out-
talade regler och férgivettaganden som oreflekterat kan uppfattas motverka
flexibilitet inom organisationerna. Flexibilitet i ett nordiskt perspektiv férefal-
ler bygga pé en hég grad av autonomi. Det innebdr att den enskilde medar-
betaren har betydande makt, inflytande och ansvar dver sitt eget arbete, och

2 Rapporten behandlar nordiskt ledarskap. Detta &r inte helt oproblematiskt d& n&gra av studierna
refererar till skandinaviska ldnder, medan andra refererar till nordiska. | féreliggande rapport gar de
samlat under begreppet "nordiska" dé skillnaderna i de flesta fall ar sma.

De nordiska organisatio-
nerna har ofta en platt
organisationsstruktur.
Ledarskapet kdnneteck-
nas av en hég grad av
delegering av makt och
ansvar. Organisationer-
na prdglas ofta av en
&g grad av formalitet,
men samtidigt av en
hog grad av informella
regler och procedurer.
Ledaren ska fungera
som en slags coach, han
eller hon ska inspirera
och motivera medarbe-
tare snarare dn betona
sin auktoritet. Ledaren
forvantas lyssna till alla
medarbetare i samband
med beslutsfattande
och implementering.
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Enligt Globe-studien
ar ledarstilen i de
latinamerikanska och
anglosaxiska klustren
ndrmast den nordiska.

att organisationen dr decentraliserad och platt. Vidare férutsatter flexibilitet
ett regelverk som inte ar stramt och bindande.

En annan relation som kraver reflektion ar den mellan individualism och
kollektivism. Att forskningen pekar ut Norden som individualistiskt kan kom-
ma ovdntat utifrdn en allmant férekommande uppfattning om nordbor som
kollektivistiska. | en studie om svenskt ledarskap konstateras att om man
separerar de tvd parametrarna (individualism-kollektivism) mellan en familje-
och en annan mer samhdllelig dimension, visar det sig att man f&r héga nivéer
for familjemdassig individualism, medan man samtidigt hamnar hdgt i kollekti-
vistiskt avseende vad gdller samhdallsdimensionen.™ | en individualistisk kultur
(i detta saummanhang) férvdntas individen ta hand om sig sjalv, medan man i
en kollektivistisk kultur férvantar sig starkare lojalitet till familj, slakt, arbets-
givare eller sitt évriga ndra ndtverket. Den viktigaste relationen, i termer av
férsérjningstrygghet, har man som individ i de nordiska samhéllena péd ménga
satt med valfardssamhadallet. Det innebdr att den typ av relationer som man

i manga andra delar av varlden &r beroende av (familj, arbetsgivare, ndtverk
etc.) dr nedtonade i ett nordiskt sammanhang.

Det ar ocksad viktigt att den nordiska individualismen inte ska uppfattas pd
samma sdtt som den amerikanska, vilken i hdgre utstrdckning sker i konkur-
rens med andra personer (se exempelvis USA:s stapel fér maskulinitet i figur
1), snarare &r samarbete pd arbetsplatsen en grund fér den nordiska ledar-
skapsstilen och arbetsorganisationen.

En avslutande osdkerhet gdller i vilken utstrdckning det nordiska ledarskapet
&r omtdnksamt mot sina medarbetare. A ena sidan pekar flera av de relatera-
de studierna mot att en ledare i Norden endast ansvarar fér vad som ar éver-
enskommet i kontraktet, men inte mer an detta. A andra sidan pekar studier
mot att det nordiska ledarskapet ar mer omtdnksamt mot sina anstallda.™
Sannolikt ska det tolkas som att arbetsgivaren i utbyte mot betydande ansvar
ger sina medarbetare betydande makt vad det gdller sédant som arbetstider,
var man arbetar (exempelvis hemifrdn) etc. jémfért med andra ladnder.” Det
ger mdjlighet att hantera sddant som barnhédmtning, tandlakarbesdk etc.

Global jamfoérelse

Som ndmnts finns en forskningstradition dar man ser pd ledarskap, vardering-
ar och kultur. Inom denna forskning finns ofta en ambition att skapa kulturella
kluster som kan jdmféras med varandra. Intressant &r darfér ocksd att se hur
det nordiska ledarskapsstilen placerar sig i relation till 6vriga kulturella kluster
runt om i varlden. En av studierna — Globe-studien - pekar exempelvis ut tio
s&dana i varlden.’ Nedanstdende diagram illustrerar hur de nordiska ldnderna
placerar sig i relation till vriga globala kluster.

' Holmberg & Akerblom, "Primus inter pares": leadership and culture in Sweden (1998).

Lindell & Arvonen, "The Nordic Management Style in a European Context", i International Studies
of Management and Organization 26:2 (1996).

s Nordiska ministerr&det, Flexible work arrangements: The Nordic Gender Effect at Work (2018).

' http://globeproject.com/results/clusters/nordic-europe?menu=cluster.
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Il Norden:
Danmark, Finland, Sverige

H Anglo: .
Kanada, USA, Australien, Irland, England, thln._ Norden
Sydafrika, Nya Zeeland amerika

[l Germanska lénder:
Osterrike, Nederlanderna, Schweiz, Tyskland
Latineuropa: a
. Israel, Italien, Spanien, Portugal, Frankrike Sydostasnen
B Afrika:
Zimbabwe, Namibia, Zambia, Nigeria
Osteuropa: .
. Ungern, Albanien, Slovenien, Polen, Konfucianska Germanska lander
Ryssland, Georgien, Grekland, Kazakstan ldnder
] Mellansstern:
Turkiet, Kuwait, Egypten, Marocko, Qatar
[] Konfucianska ldnder:
Singapore, Hongkong, Taiwan, Kina, Mellandstern Lctineuropa
Sydkorea, Japan
D Sydostasien:
Filippinerna, Indonesien, Malaysia,
Indien, Thailand, Iran o .
D Latinamerika: Ecuador, El Salvador, Colombia, OSteur°P° Afl’lkd

Bolivia, Brasilien, Guatemala, Argentina, Costa
Rica, Venezuela, Mexiko

De kluster som globalt befinner sig ndrmast det nordiska dr det anglosaxiska
och det latinamerikanska. Mellandstern och Afrika séder om Sahara har i stu-
dien klassificerats som markant annorlunda &n den nordiska ledarskapsstilen.
Langst frédn den nordiska ledarskapsstilen &r éndd den dsteuropeiska.” En
dsteuropeisk enastdende ledare i Globe-studien sammanfattas som en person
som dr ndgorlunda karismatisk och lagorienterad, men som féredrar att vara
oberoende och som bara i begrdnsad omfattning énskar involvera medarbe-
tare. Han eller hon dgnar sig vidare &t sjalvskyddande beteenden, om det ses
som noédvandigt.'®
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Osdkerhets-
undvikande

Maktdistans

Individualism Maskulinitet Lé&ngsiktig vs kortsiktig

inriktning

Diagrammet i figur 2 harstammar frdn Hofstedes forskning, som pdminner
om Globe-studien, men de har olika men samtidigt inte helt vasensskilda di-
mensioner. Exempelvis finns det beréringspunker mellan det som i Globe-stu-
dien bendmns "team-oriented" med tvd av dimensionerna hos Hofstede:
individualism-kollektivism och maskulinitet-femininitet.

7 Utifradn House et al., (2004).
' http://globeproject.com/results/clusters/eastern-europe?menu=cluster.

Figur 1:

Landskluster enligt
Globe

Kdalla: House et al. (red.),
Culture, Leadership,
and Organizations:

The GLOBE Study of 62
Societies. (2004).

Figur 2:

Hofstedes kulturella
dimensioner

Kalla: https:/www.
hofstede-insights.com/
country-comparison.

Il Norden
] Tyskland
B Kina
M USA
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Jamfort med Kina,
USA och Tyskland stér
Norden ut genom lagt
maktavstdnd och lag
nivd av maskulinitet.

Det finns skillnader
mellan ledarskapsstilar
i de nordiska landerna.

| diagrammet har ett medelvarde for Norden rdknats ut i de olika dimensio-
nerna. Detta har sedan satts i relation till utfallet fér nédgra andra slumpvist
utvalda ladnder. Syftet ar att visa hur Norden framstdr i en internationell jam-
forelse, i detta fall i jdmférelse med Tyskland, Kina och USA.

Med maktavstdnd (power distance) avses den omfattning som mindre infly-
telserika medlemmar inom en organisation accepterar att makten férdelas
ojadmnt och att deras rést har mindre betydelse. Med osdkerhetsundvikande
(uncertainty avoidance) menas i vilken utstrdckning en organisation byg-

ger upp regler och forfaranden fér att mildra oférutsdgbarheten i framtida
hdandelser. Maskulinitet (masculinity) representerar en preferens fér presta-
tion, hjaltemod, beslutsamhet och materialistiska beléningar fér framgéngar.
Dess motsats femininitet (femininity) star fér en preferens fér samarbete,
blygsamhet, omvardnad av de svaga och livskvalitet. Motsatsparet kan ocksé
beskrivas som att samhdllet, sdsom i det férsta fallet, &r mer konkurrensbe-
ndget eller, sdsom i det andra fallet, mer konsensusorienterat.

Som framgdr av diagrammet ovan stdr Norden ut i jamférelse med Tyskland,
Kina och USA genom att ha l&gt maktavstdnd och I&g maskulinitet (eller hég
femininitet, om man sé& vill).

Skillnader mellan de nordiska ldnderna

Det som bendmns som en nordisk ledarskapsstil givetvis har nationella varia-
tioner mellan de nordiska landerna, vilket kan konstateras i utfallen i de olika
studierna. Tvd av de mest utmarkande danska kdnnetecknen ar exempelvis
ytterst litet maktavstd&nd, sd en stravan efter att utjédmna férdelningen av
makt, samt betoning av beroendet av medarbetare. Finsk ledarskapskultur
framstdr mer inriktad pd konkurrens, prestation och materiell beléning, men
samtidigt med ldgre grad av formalitet. Den svenska ledarskapsstilen kan
beskrivas som ndgot 6ppnare fér férandringar, men ocksd mer formell i rela-
tion till regler och procedurer &n 6vriga i Norden. | Norge betonas ett starkare
beroende av medarbetare. Norge stdr kanske dnnu mer ut for sitt framhdvan-
de av lagarbete. Island har inte lika hdga nivéer av individualism som i 8vriga
Norden men en hogre grad av beroende mellan ledarskap, medarbetare och
andra omkringliggande aktérer.’?

¥ https://www.hofstede-insights.com/country-comparison. Fér vidare studier om skillnader, se
Smith et al., "In search of Nordic management styles", i Scandinavian Journal of Management 19
(2003); Warner-Séderholm, "But we're not all Vikings! Intercultural Identity within a Nordic Context",
i Journal of Intercultural Communication 29 (2012); Warner-Séderholm & Cooper, "Be Careful What
You Wish for: Mapping Nordic Cultural Communication Practices & Values in the Management Game
of Communication”, i International Journal of Business and Management 11 (2016).
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Individer blir omedvetet
inpréantade med om
uppfattningar hur en
ledare ska vara. Ledar-
skap blir p& s satt en
manifestation av varde-
ringar i samhdallet.

Ledarskapets rotter och framvéxt

Varfér ar det nordiska ledarskapet dndd s& pass homogent? Det kan bland
annat forklaras av att det funnits en aktiv éverféring av tankemodeller kring
ledarskap mellan de nordiska Idnderna.?° En mer betydelsefull dverféring har
sannolikt skett genom att nordiska féretag som beslutat sig for att bli inter-
nationella, vanligen foérst blivit nordiska.?” Dessa férklaringar utgér sannolikt
bara en liten del av svaret. Istdllet handlar det om att se ett ledarskap som
en manifestation av varderingar, som utvecklas i relation till det omgivande
samhallet.

Det finns en forskningstradition kring ledarskap som utgar frén att individer
gradvis och omedvetet blir inpréntade med vdarderingar och férestallningar om
hur en ledare ska uppféra sig och vilka karakteristika en ledarperson ska inne-
ha. | en stérre grupp — foretag, organisation, samhdlle etc. — delar man im-
plicit varderingar och férestdliningar om hur ett ledarskap ska vara.?? | denna
rapport pekas pd tvé faktorer: den nordiska valfardsstatens utformning samt
traditionen av att balansera olika samhdllsintressen. Detta kompletteras med
ett perspektiv som pekar mot industristrukturen.

Vdlfardsstatens uppbyggnad

Efter 1900 borjade det paternalistiska systemet i Norden gradvis att mins-
ka i betydelse. Istdllet kan man se en successiv éverféring av uppgifter frén
foretagen till den offentliga makten, i forsta skedet till koommunerna. Med
boérjan efter andra varldskriget utvecklade flertalet nordiska Idnder en regim
med inslag av industriell planering och omférdelning genom valfardsstaten.?
Ledande nordiska politiker — féretradesvis socialdemokrater — uppfattade
ddarigenom att det inte fanns ndgot behov av férstatligande av féretagen, vil-
ket varit en tidigare ambition hos mdnga socialdemokratiska partier. Arbets-
tagarna skulle istdllet bli mindre avhdngiga av féretaget och istdllet ha sitt
viktigaste beroende till valfardsstaten.?s

20 Se exempelvis Fellman, "Finska féretagsledare méter svensk modernitet. Modeller for arbetets

modernisering och ledning 1930-60.", i Houltz et al. (red.), Arbete p&dgér — i tankens ménster och
kroppens milider (2008). Aven i Byrkjeflot et al. (red.) (2001) &terfinns exempel p& dverféring av
ledarskap.

21 Inte sdllan gér det genom direktinvesteringar (FDI) i féretag i ett annat nordiskt land. Fellman
et al. (red.) (2008).

2 Samlande fér denna forskning &r att den vill fénga ett samhalles "auktoritetsstruktur” genom
att studera ledarskap ur ett brett samhallsperspektiv. Det finns ocksd ett annat begrepp som an-
vants inom forskningen, ndmligen "implicit ledarskapsteori".

2 Inte sdllan férefaller det ha varit den elit som drev naringslivet som nu var engagerad i det lokala
politiska beslutsfattandet och uppbyggandet av de kommunala institutionerna. Christiansen et al.
(red.), The Nordic Model of Welfare. A Historical Reappraisal (2006). Se dven Berggren, "Management
Strategies among Industrial Leaders in Southern Sweden 1850-1930" in Byrkjeflot et al. (red., 2001).
2 Byrkjeflot i Byrkjeflot et al. (red. 2001).

2> Byrkjeflot, "Nordic Management: from Functional Socialism to Shareholder Value", i Czarniawska
& Guije (red.), The Northern Lights: Organization theory in Scandinavia (2003). Ett undantag var mgj-
ligen Sverige med sina storféretag som ocksé behdll ett stérre socialt ansvar fér sina anstallda och
deras familjer. Men utvecklingen var ocksd i Sverige i princip densamma som i dvriga Norden.



Det ar andd en férenkling att pd ett enkelt satt koppla samman den nordis-
ka valfardsmodellen med arbetarrérelsen, bland annat utifrédn att modellen
brukar ses som ndgot som férenade sdvdl socioekonomiska grupper som
partier. De nordiska samhdllena under 1900-talet har ofta ansetts efterstrdva
en balans mellan traditionella varderingar och moderna visioner, liksom mellan
olika politiska st&dndpunkter, som inte nédvandigtvis var motsatta. En ofta
férekommande - och mgjligen ndgot klichéaktig — beskrivning har varit som
en blandning av kapitalistisk och socialistisk uppbyggnad?¢, dar staten i de
nordiska l&dnderna tog pé sig en stérre roll &n vad som varit fallet fér de flesta
andra jamfoérbara Iander.

Ett viktigt kdnnetecken fér de nordiska valfardssamhdallena har varit synen pé&
individen. F& valfardsstater har pd samma sé&tt som de nordiska konsekvent
byggts upp kring individuell autonomi. De flesta valfardssystem ar kopplade
till den enskilde individen, snarare an till familj och arbete, vilket ar vanligt i
andra liknande ladnder. "Statsindividualism" har anvants som teoretiskt be-
grepp for att fdnga en nordisk valfardsregim som inte ar uppbyggd "péd det
6msesidiga beroendet utan pd autonomins fasta grund”.?’

Detta har dven satt avtryck i ledarskapsstilen. P& ett djupare plan handlarin-  Valfdardsstaten i nordisk
dividualismen om att den enskilde inte har ett starkt beroende till arbetsgiva-  tappning har skapat
ren for sin existens, och dessutom mindre (materiellt) behov av sociala natverk ett mindre beroende
&n i andra delar av varlden.?® Detta har minskat status for ledaren och tvingat  till arbetsgivaren for
ledaren att fungera som coach, snarare dn som en auktoritar ledare. den anstdllde. Detta
har minskat statusen
En nordisk ledare mdste sdledes forhdlla sig till att inte kunna férvénta sig att  for ledaren och skapat
medarbetaren uppfattar sig som starkt beroende av arbetsgivaren eller -plat- behov av att ledaren
sen. Sannolikt ar det en drivkraft bakom den platta organisationsstrukturen. snarare ska fungera som
coach. Det ar sannolikt

. ocksd en drivkraft bak-
Att balansera intressen

om den platta organisa-
Ett annat viktigt utvecklingsdrag i Norden d& man rér sig en bit in i 1900-talet

tionsstrukturen.
har varit fredlig konfliktlésning, inte minst inom arbetsmarknaden. Detta har

ocks& kommit att sétta sin pragel pd modern lagstiftning (arbetsratt, skil-
jedomstolar). Balanseringen av olika intressen framgér tydligast av hur man

i Norden organiserat arbetsmarknaden, med fria obundna parter (fack och
arbetsgivare) och staten - ibland bendmnd som ett trepartssystem. Aterkom-
mande férhandlingar och konfliktlésning har byggt upp en stor del av tilliten
mellan centrala aktérer i de nordiska samhdallena.? Stravan efter balans har
bland annat lett fram till att arbetstagarrepresentanterna dven har represen-
tation i styrelserna fér de nordiska féretagen.3°©

% Fellman et.al (red.), Creating Nordic Capitalism. The business History of a Competitive Periphery

(2008), 559.

7 Citat hamtat fran Berggren & Tragdrdh, Ar svensken mdnniska? Gemenskap och oberoende i det
moderna Sverige, s. 10 (2006). Boken har manga referenser till den nordiska utvecklingen (dér man
ocksd pekar pd né&gra historiska skillnader mellan landerna).

22 For ett exempel pd ett mer paternalistiskt férhdliningssatt till ledarskap hémtat frdn Indien han-
visas till Sharma, "Corporate Rishi Leadership Model: An Indian Model for Corporate Development &
Ethical Leradership”, i Pareek et al. (red.), Human Resource Development in Asia (2002).

29 Fellman et al. (2008), 560. Fér en diskussion om tillitens roll i de nordiska samhdallena, se
Andreasson, Tillit — det nordiska guldet (2017).

30 Sianani et al., "Corporate Governance in Scandinavia: Comparing networks and formal institu-
tions", i European Management Review 5(1) (2008).
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Strdvan i de nordiska
ldnderna att balansera
sambhdallsintressen har
sannolikt medfort att
ledarrollen inte har sam-
ma status som i andra
lander. Det forstarker
ocksa rollen som coach
snarare dn auktoritdr
ledare. Men inte minst
kommer strdvan efter
konsensus och samarbe-
te frén balansstrdvan-
dena.

Balanseringen av intressen har ocksd varit ett tema i de nordiska dgarstyr-
ningsmodellerna. En fundamental princip fér modern nordisk dgarstyrning av
borsnoterade foretag har - till skillnad frén andra delar av varlden - varit prin-
cipen att ge aktiedgarmajoriteten mgjligheter att kontrollera féretaget. Som
en konsekvens har bland annat dgarna intagit en mer aktiv roll — inte minst ar
man mer aktiv i styrningen av bolaget. Samtidigt f&r dgarminoriteten skydd
mot missbruk av majoritetens makt genom ett véalutvecklat system fér skydd
av dgarminoriteter.®

Effekterna av strdvan att balansera intressen har sannolikt blivit att ledar-
rollen inte har samma status som i m&nga andra l&énder, och att ledaren
fungerar som en coach fér medarbetarna, vilka i hég grad ar sjélvgdende.
Individualismen inom vdalfardsstaten och intressebalanseringen férstarker
séledes varandra i detta avseende.

De héga nivderna av konsensus och samarbete, vilka pekats ut som viktiga
kdnnetecken for det nordiska ledarskapet, héarror troligen ocksé frdn stravan
att balanser intressen. Vi kan, sannolikt utifrén samma aspekter, ocksd harle-
da de hdga nivéerna av ansvarstagande och tillit inom organisationerna.

Avancerad produktion ndra de globala marknaderna

Norden industrialiserades relativt sent. Perioden frdn dess genombrott
omkring 1870 fram till forsta varldskriget kdnnetecknas av att man i Nor-

den - liksom i stora delar av den vérld i évrigt som pdbérjat industrialisering

— expanderade exportindustrin. | Finland, Norge och Sverige var skogs- och
skogsprocessindustrin viktigast, medan det i Danmark var jordbruksprodukter
som kom att ha den viktigaste positionen. For Islands del var det snarare fis-
keindustrin som utvecklades under slutet av 1800-talet och &nnu mer markant
efter inledningen av 1900-talet. Exportindustrin i Norden, som redan frdn den
tidiga industrialiseringen var politiskt prioriterad, lyckades dven successivt héja
sig i vardekedjan och med tiden ocks@ exportera mer avancerade produkter.3?

For lander som de nordiska, vars tillvéxt ar beroende av export, ar inte bara
utvecklingen av den nationella ekonomin, utan dven férandringar i den inter-
nationella ekonomin sdrskilt viktiga — s& var det p& 1890-talet och &n i dag.

1900-talets utveckling kom att préaglas av, & ena sidan, en del kriser sésom
mellankrigstidens djupa depression, oljekrisen i borjan av 1970-talet och den
héga arbetslésheten i slutet av drhundradet. Dessa hade en omfattande nega-
tiv inverkan pd mdanga individer och féretag liksom p& de nordiska samhallena
i stort. A andra sidan har perioden i dess helhet utmdrkts av ett valdigt gott
resultat for ekonomin i Danmark, Finland, Island, Norge och Sverige. Inte
minst har exportindustrin firat stora framgdéngar. Den har ocksé varit féremal
for omfattande politisk uppmarksamhet i Iadnderna.

31 Lekvall (2014). Studien menar att minoritetskyddet kanske inte ar unikt fér Norden, utan exis-
terar ocksd i évriga Europa. Men de olika delarna av systemet tillsammans skapar ndgot unikt som
dessutom &r effektivt som motuvikt till den maktkoncentration som dgarstyrningsmodellen ger till
majoritetsdgare.

32 Myklebust, "The Politics of Organization and Management”, i Byrkjeflot et al., The Democratic
Challenge to Capitalism. Management and Democracy in the Nordic Countries (2001), 356.



Det nordiska ndringslivet har visat stor férmdaga att stdlla om och férnya sig.
Naringslivet har ocksd klarat omstdaliningen till ett starkare inslag av tjénste-
produktion. Detta kom att ske under andra halften av 1900-talet, parallellt
med genombrottet for en mer specialiserad och kunskapsintensiv produktion

i mindre enheter. | ett nordiskt ledarskapsperspektiv framstar SAS vd Jan
Carlzons bok Riv pyramiderna i mitten av 1980-talet som en milstolpe.?? P&
mdanga satt var boken, eller snarare manifestet, ett férsék att géra SAS till ett
mer kundorienterat féretag. Istdllet fér de hierarkiska strukturer som Carlzon
menade hade prdglat samhallet sedan feodal tid var det dags fér ett mer hori-
sontalt perspektiv dar makt forskoéts &t dem som i férsta hand traffade kun-
derna. Det var betydligt effektivare att |&ta personen langst ut i férgreningen
i stérre utstrdackning fatta beslut utifrédn kunskap och erfarenhet.

Aven om det fortfarande finns band till de ndringar som praglade den férsta
industrialiseringsfasen har de nordiska landerna idag differentierat sina eko-
nomier. Inte minst kan man se nordiska framgdéngar inom ndgra av de mest
vdrdeskapande segmenten i de globala vardekedjorna: IKT, energisektorn och
livsvetenskap, fér att nédmna ndgra. Idag hér Norden till den globala tatklungan
ndr det gdller tillvaxt, produktivitet och innovation.

Utvecklingen har ocksd medfért att det finns betydande skillnader mellan
industri- och ndringsstruktur mellan ldnderna i Norden. Exempelvis praglas
svenskt ndringsliv av, sett till landets storlek, valdigt stora féretag. | den andra
danden av skalan finns Danmark med méanga smé och medelstora féretag. De
nordiska ldnderna har dock gemensamt att de kan karaktdriseras som sm4,
dppna ekonomier med fokus pé internationell handel néra de internationella
marknaderna.

Detta har sammantaget bland annat skapat behov fér anpassningsférmdéga.
Det innebdr vidare att dem man leder har en hég utbildningsnivé och stark
identitet i det arbete man utfor. En konsekvens av detta ar flexibilitet infor
férandringar som bygger pé& att ledaren ansvarar fér att peka ut en l&ngsiktig
riktning for de pd mdnga satt sjalvgdende medarbetarna. (Det har i viss forsk-
ning beskrivits som att nordiska ledare ska vara karismatiska.) Medarbetarna
har darigenom fatt betydande ansvar och makt.

33 Carlzon, Riv pyramiderna! en bok om den nya ménniskan, chefen och ledaren (1985).

Att Norden har smg,
Sppna ekonomier med
fokus pd internationell
handel har medfért ett
behov av anpassnings-
férmdaga och att orga-
nisationerna prdglas
av flexibilitet. Ledaren
mdste dven kunna vara
visiondr och kunna peka
ut en riktning for relativt
sjdlvgdende medarbe-
tare.
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Sammanfattning, utfall och kritik

| korthet kan det nordiska ledarskapet beskrivas som hég grad av delegering
av makt och ansvar inom platta organisationer. Ledaren ska uppmuntra till
samarbete. Vidare har Norden mindre formalitet i organisationerna men sam-
tidigt hég grad av informella regler och procedurer. Han eller hon ska fungera
som ett slags coach, inspirera och motivera medarbetare snarare an att beto-
na sin auktoritet. Han eller hon maste lyssna till alla medarbetare i samband
med beslutsfattande och implementering av beslut. Det dr ocksd viktigt att
vaga ta risker och samtidigt ta ansvar om det gér fel, det vill séga inte vara
allt fér bekymrad for att i arbetssammanhang "tappa ansiktet”.

Om man ser ndrmare p& samhdallsutvecklingen i Norden under 1900-talet
framstdr kompromisser och dnskan om att balansera olika intressen i sam-
hdllet som ett genomgdende drag. De nordiska samhdallena kan ségas ha
efterstréavat balanspunkter fér aktérer med ndrmast motstdende intressen,
sarskilt inom arbetsmarknadsomrddet dér arbetsmarknadens parter fatt ett
centralt ansvar. | texten pekades dven dgarstyrningen av bolag som ett annat
omrdde dar Norden fatt en delvis annan balansering av intressen jamfért med
ovriga vdrlden. Den verkstdllande direktéren och det dvriga ledarskapet inom
féretaget har i Norden exempelvis getts en roll som fokuserar mer pd interna
féorhallanden — med mer begrdansad makt @n i andra lander. De sammanlagda
konsekvenserna av detta har sannolikt blivit att ledarrollen inte har samma
status som i manga andra ldnder, och att ledaren fungerar som en coach fér
medarbetarna, vilka i hég grad ar sjalvgdende.

Stravan efter balans kan vidare kopplas till sddant som konsensus och sam-
arbete, vilka pekats ut som viktiga kdnnetecken for det nordiska ledarskapet.
Vi kan, sannolikt utifrdn samma aspekter, ocksd harleda de héga nivéer av
ansvarstagande och tillit inom organisationerna.

Ett annat drag gadller valfardsstatens uppbyggnad i Norden. Det tidiga pater-
nalistiska férhdallandet mellan arbetsgivare och arbetstagare kom en bit in p&
1900-talet att luckras upp och ersattas med en relation mellan arbetstagaren
och valfardsstaten. Det har pdpekats att den nordiska valfardsmodellen har
en stark individualistisk dimension. (Vi kunde ocksd i nédgra av de redovisade
studierna se en komplicerad relation i Norden mellan individualism och kol-
lektivism.) Detta har troligen dven gett avtryck i ledarskapsstilen. Att den
anstdllde inte ser sig som beroende av arbetsgivaren, pd samma satt som ar
fallet i vriga varlden, ar en drivkraft bakom den "platta” organisationsstruk-
turen. Det forstarker ocksd bilden av ledaren som icke-auktoritdr.

Ett tredje drag gdller industristrukturen. Om man férlédgger det initiala in-
dustriella genombrottet i Norden till omkring slutet av 1800-talet, kan man
redan i den tidiga fasen notera n&gra drag som kommit att utmdrka den
industriella strukturen i Norden dnda fram till véra dagar. Norden bestdr av
relativt smé& och dppna ekonomier néra de globala marknaderna. De dr ocksd
kunskapsintensiva ekonomier som befinner sig i framkanten av den tekniska
utvecklingen. Féljderna blir att ledare mdste sdkerstdalla att det finns god
omstdllningsférmdga inom organisationerna, inte minst genom att peka ut
I&ngsiktiga mal.
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Den nordiska ledar-
skapsstilen kan beskri-
vas som ett satt att
kombinera ekonomisk
tillvéxt med demokratisk
stabilitet.

Det har riktats viss
kritik mot den nordiska
ledarskapsstilen. En del
av kritiken handlar om
att den mest hante-

rar personalfrégor och
administration. Besluten
fattas inom andra delar
av organisationen.

En forskare menar att det som gor det meningsfullt att tala om en specifik
nordisk ledarskapsmodell ar dess stravan att kombinera ekonomisk tillvaxt
med demokratisk stabilitet.?* Utifrdn genomgdngen i denna rapport &r det en
beskrivning som ger god mening.

Man kan férestdlla sig att det dr enkelt att vara ledare i Norden, med tanke pd&
sjalvgdende, flexibla och kunniga medarbetare som inte behéver detaljstyras.
Men en s&dan beskrivning underskattar komplexiteten i den nordiska ledar-
skapsstilen. Det ar sannolikt betydligt svdrare att leda en sddan organisation,
med avancerad produktion och med starka, sjdlvgdende medarbetare som
inte vill beordrade utan drivas genom motivation, jamfért med ett ledarskap
som vilar p& auktoritet.

Det &r inte svart att tillerkdnna den nordiska ledarskapsstilen ett betydande
varde foér dess férmdaga att & ena sidan skapa férutsattningar fér produk-
tivitet och tillvaxt, sdrskilt i organisationer med hég kunskapsnivd, och &
andra sidan ha hdg trivsel och god arbetsmiljé.3*> Nordiska féretag fér ocksé
hdéga podng vad galler innovationsférmdéga.?¢ Ett annat positivt utfall ar att
omkring 60 nordiska féretag &terfinns pd Forbes lista 6ver varldens 2 000
storsta féretag, vilket ar fler &n Tyskland, vars ekonomi ar stérre édn den sam-
lade nordiska.?” Exemplen kan utdkas men visar pd samma sak, nédmligen de
framgdngar som nordiska féretag upplevt. Detta har inte bara med ledar-
skapet att géra, men ledarskapet har med all sannolikhet varit en viktig del i
denna positiva utveckling.3®

Det har aven riktats kritik mot den nordiska ledarskapsmodellen, bland annat
uppfattas den av vissa som ndrliggande begreppet "ledarlés demokrati” (lead-
erless democracy). M&nga av besluten fattas p& andra platser inom organi-
sationen eller uppfattas som "givna", och ledarskapet handlar till stor del om
administration samt personalfrdgor. Att avgéra vad det ar som ska géras och
hur ar exempel pd dvervdganden som mdanga medarbetare férvantas kunna
ta ansvar fér pd egen hand. Erfarenhet, professionellt omdéme eller en kolle-
gas synpunkter gor pd sd satt stora sjok av traditionell arbetsledning mer eller
mindre overflodig. Den norske samhdllsekonomen Torger Reve har argumen-
terat for att den nordiska ledarskapsmodellen kommmit att bli alltfér internt
fokuserad och huvudsakligen upptagen med att skapa en rattvis férdelning.
Det kan i sin tur skapa passivitet, inte minst i en global affarsmiljé som kréver
konstant férandring. Det finns dven en tendens att ett sddant ledarskap flyr
frdn ansvar.?? En annan kritik gdller nordiska féretags avsaknad av tydliga
hierarkier, vilket kan bli problematiskt i andra lander. Ndgra som nédmnts &r
Frankrike, Kina samt ladnder i Central- och (")steuropq.“0

34 Kallenberg, "Nordisk ledelse og skonomisk kultur i et internasjonalt perspektiv”, i Institutt for
Sosiologi (Rapport 30, 1993); Katzenstein, Small States in World Markets (1985).

35 Larsen & de Neergard, Nordic Lights. A research project on Nordic leadership and leadership in
the Nordic countries, 34-37 (2007).

3¢ Se exempelvis Bloomberg 2018 Innovation Index.

37 Lekvall (2014).

38 Exempelvis utndmnde Harvard Business Review &r 2016 verkstdllande direktéren fér Novo Nor-
disk, Lars Rebien Serensen, till varldens bdsta ledare. https://hbr.org/2016/11/the-best-performing-
ceos-in-the-world. Ett specifikt omr&de dar man kan se en effekt frédn den nordiska ledarskapsstilen
ar kvalitet. Heie, Ethical Management. Creativity, Sustainability, Governance (2018).

3 Reve, "Scandinavian Management — from competitive advantage to competitive disadvantage" i
Tidsskrift for Samfunnsforskning 35:4 (1994)

40 Smith et al. (2003).



Nordiskt ledarskap infor framtiden

Vi upplever idag ett tekniskt skifte som i grunden kan komma att férandra
samhallet, ekonomin, férutsattningarna fér féretagande, arbetsorganisa-
tion och inte minst ledarskapet. Méngden information som finns tillgdnglig,
hastigheten pd sénderspjdlkning av gamla modeller och accelerationen av
innovationer ar i dagsldget svar att férutspd. Begreppet "den fjarde industri-
ella revolutionen” &r redan vdletablerat. Den pdgdende digitaliseringen har
lett till att allt fler s& kallade smarta fabriker rullar igdng med intelligenta
maskiner. De hanterar b&dde massproduktion och skrdddarsydda bestallningar
i liten upplaga. Onekligen kommer detta att leda till behov av en utveckling av
ledarskapsrollen, s&vdl i Norden som p& mdnga andra stdllen.

De flesta av de strukturella faktorer som varit viktiga fér framvdxten av en
sarskild ledarskapsstil ar fortfarande aktuella i de nordiska samhdallena: parts-
system pd arbetsmarknaden, valfardsstatens struktur och ett exportinriktat
och kunskapsintensivt ndringsliv. Ur det perspektivet kommer férédndringarna
sannolikt att balanseras av nordiska traditioner. Det kan andé vara pd sin
plats att f&dnga upp ndgra aspekter som kan sdgas ligga vid sidan av det férda
resonemanget men som ar centrala for det nordiska ledarskapets framtid.

For det forsta har féretagen i de nordiska samhdllena en annan roll jamfoért
med stora delar av varlden, i synnerhet i jdmfoérelse med amerikanska féretag.
| Norden har féretagen en ndrmare och mer symbiotisk relation till det om-
kringliggande samhallet dn de amerikanska motsvarigheterna. Det inkluderar
inte minst en annan syn pd ansvarstagande. Féretagens ansvar kan beskrivas
pd olika satt. Gemensamt &r att det handlar om att varda relationerna till sina
intressenter (stakeholders). Intressenterna kan vara av olika typer. Nagra har
starkt inflytande, till och med avgérande for féoretagets 6verlevnad. Hit hor
exempelvis anstdllda, kunder och leverantérer. Andra kan ha mer dvergripande
inflytande och aterfinns bland media, myndigheter, fackféreningar och nérbo-
ende. For nordiska foretag ar det viktigt att skapa fértroendefulla relationer
till intressenterna. Om dessa relationer forsdmras eller férsvagas, dventyras
foretagets fortsatta utveckling. Man kan i detta sammanhang, som kontrast
mellan det amerikanska och nordiska synsdttet, hdnvisa till den amerikanske
ekonomen Milton Friedmans berémda uttalande om att "the business of busi-
ness is business". For ett amerikanskt foretag dr det viktigaste samhdallsansva-
ret att gé med vinst.

For det andra finns det en etisk dimension i kdrnan av den nordiska ledar-
skapsstilen. Den berér djupgdende dvervdganden om hur man ser pd exempel-
vis demokrati, mé@nniskovarde, ansvar, plikt, rattigheter, individens roll i f6rhal-
lande till kollektiv etc. Att l&ngsiktigt frdmja en etisk dimension i den nordiska
ledarskapsstilen kan likstdllas med att understédja centrala grundvdrderingar
i v@ra samhdllen. De varderingar som hittills har vaglett ledarskapsfrégor i
Norden har sdrskilt gdllt dppenhet, integritet och tillit.' Om en organisation
misslyckas med att leva upp till dessa vérderingar blir konsekvenserna ménga
gdnger stérre i Norden dn i andra delar av varlden (dér maéjligen andra vérde-
ringar har betydelse).

“ For en utvidgad diskussion, se Haie (2018).

| Norden betonas star-
kare @n i andra delar av
varlden vikten av att fo-
retagen har ansvarsfulla
relationer till omgivande
aktorer och samhalle.

De varderingar som fo-
retrddesvis vaglett det
nordiska ledarskapet har
varit dppenhet, integri-
tet och tillit.
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Utbildning ar pé flera
sdtt nyckeln till den
nordiska ledarskaps-
stilen.

For det tredje ar utbildning pd manga satt nyckeln till den nordiska ledar-
skapsstilen, dels i férstdelsen att medarbetare tack vare vidareutbildning kan
vara flexibla, vilket ger dem mgjlighet att bland annat ta ett stort ansvar inom
organisationerna, dels &r utbildning ocksd centralt ur ett annat perspektiv,
ndmligen att framtidens ledare vid universitet och hoégskolor studerar ledar-
skapsfrdgor ur ett brett perspektiv och inte enbart - vilket ofta ar fallet — ur
ett amerikanskt ledarskaps- och arbetsorganisationsperspektiv, vilka, som
ndmnts, tenderar att prioritera kortsiktiga perspektiv i jdmforelse med de
nordiska.

Det ar i samspelet mellan varderingsfrdgor och praktiska évervdganden som
ledarskapet i Norden sannolikt kommer att utvecklas i framtiden. Det ar dar-
for betydelsefullt att kontinuerligt féra en diskussion om ledarskapets férut-
sattningar, uttryck och foljder.



Bilaga: Nagra studier om ledarskap,
varderingar och kultur

Nedan genomgds tvé av de mest uppmdarksammade studierna inom omrd-
det "kultur, ledarskap och vdrderingar”: de som gjorts av Geert Hofstede och
den sd kallade Globe-studien. Dessutom adderas hdr de studier som gjorts av
Fons Trompenars, som handlar om tvarkulturell kommunikation. Gemensamt
fér dem ar att studierna bérjar pd nationell niva fér att sedan skapa lands-
eller samhdllskluster dar Norden ar ett ofta féorekommmande kluster.

Hofstede

Nedan ar ett forsok till dvergripande schematisering av de olika dimensioner-
na i Hofstedes analys:

Dimension 42 Definition

Maktavstand Den omfattning som mindre inflytelserika med-
(power distance) lemmar inom en organisation accepterar att
makten férdelas ojémnt och att deras rést har
mindre betydelse.

Osdkerhetsundvikande | vilken utstrdckning en organisation bygger upp
(uncertainty avoidance) regler och foérfaranden for att mildra oférutsdag-
barheten i framtida hdndelser.

Maskulinitet vs feminitet Maskulinitet representerar en preferens i sam-
(masculinity vs. femininity) hdllet for prestation, hjaltemod, beslutsamhet
och materialistiska beléningar fér framgdngar.
Femininitet stér fér en preferens fér samarbete,
blygsamhet, omvardnad av de svaga och livskva-
litet. Motsatsparet kan ocksd beskrivas som att
samhallet, som i det forsta fallet, &r mer konkur-
rensbendget eller, som i det andra fallet, ar mer
konsensusorienterat.

Individualism vs kollektivism Individualism kan definieras som en preferens foér
(individualism vs. collectivism) ett socialt ramverk inom vilket individer endast
forvantas ta hand om sig sjdlva och sin néra
familj. | motsats till denna definition av individua-
lism representerar kollektivism en preferens fér en
stark sammanhdalining bland slakten eller en an-
nan social grupp: man férvantar sig att man inom
detta ndtverk ser efter varandra, och ar ovillkorligt
lojal gentemot gruppens medlemmar. Vidare anger
denna dimension huruvida individer agerar p&
egna initiativ eller kollektivistiskt. | en individualis-
tisk kultur l&éggs stor vikt p& individers kompetens
vid anstdllning, befordran, I6nesé&ttning etc. | en
mer kollektivistisk kultur betonar man istdllet den
enskildes bidrag till gemenskapen.

Langsiktig inriktning Dimensionen beskriver ett samhdlles tidshorisont,
(long-term orientation) den betydelse som ldggs vid framtiden i jam-
forelse med nutiden och det férflutna.

42 En sjatte dimension har senare adderats: Indulgence vs. Restraint. Denna har utelamnats i fére-
liggande rapport.
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Norden stdr sarskilt ut i ndgra av dimensionerna. Vad det gdller maktavstdnd
uppvisar Norden l&ga siffror, vilket alltsé indikerar att i Norden finns en férvan-
tan om att dven personer pé ldgre positioner inom en hierarki har inflytande.
(Danmark har exceptionellt 1&g siffra for maktavstdnd.) Det innebdr vidare att
nordiska organisationer kan férvantas vara platta och decentraliserade med
ett ledarskap som i férsta hand efterstrévar samarbete.*®

Organisationer i de nordiska landerna praglas ocksé& av héga nivéer av femininitet
eller I&ga grader av maskulinitet. | sddana lander tenderar ledarskap att praglas
av konsensussdkande och sympati for "den svaga”, snarare dn konkurrens.

Hofstede utmalar vidare Norden som en relativt individualistisk region (medel-
hég nivd). Det innebdr att det ar fokus pd sddant som individuell kompetens i
samband med |6n, anstdlining etc. Samtidigt ses inte det bidrag den enskilde ger
till gruppen som ovasentligt, vilket varit fallet om nivéerna hade varit dnnu lagre.

| nedanstdende dimensioner uppvisar Norden ett lite mer blandat resultat:

| en l&ngsiktigt inriktad kultur ar det grundlaggande begreppet att varlden ari
fordandring, och férberedelser for framtiden alltid ar nédvéndiga. Norden uppvi-
sar relativt ldga nivéer av l&ngsiktig inriktning - med undantag fér Sverige, som
har hégre nivéder men samtidigt inte héga. Samhdllen som uppvisar l&dga varden
pd denna dimension féredrar att behdlla traditioner och normer, samtidigt som
man betraktar samhdallsférédndringar med viss misstdnksamhet. Man ser inte
samma behov av att spara for framtiden och énskar snabba resultat. Samhdalle-
na har dven en normativ hdllning. Ldnder som Sverige uppvisar mer pragmatism.

Vad gdller osékerhetsundvikande hamnar Sverige och Danmark pd ldga nivéer
jamfort med det globala genomsnittet, medan évriga nordiska ldnder hamnar i
ndrheten av mitten pd& skalan, vilket ska ses som att de saknar tydlig preferens.
Det innebdr att ledare i Sverige och Danmark opererar i en mindre formell miljo
an ledare i de flesta andra lander, med ett mindre behov av strikta regleringar.

Globe

De sex dimensionerna i Globe-studien ar:

N

Karismatisk/vardebaserad Reflekterar férmdagan att inspirera, motivera och
(Charismatic/Value-based) férvanta sig hégpresterande resultat fran andra
baserat p& karnvarderingar.

Grupporienterad Betonar effektivt lagsamarbete (teambuilding)
(Team-oriented) och genomférande av gemensamma malsdttning-
ar bland lagmedlemmar.

Delaktig Avspeglar den grad ledaren involverar andra i
(Participative) fattande och genomférande av beslut.

Autonom Avser oberoende och individualistiska ledarskaps-
(Autonomous) attribut.

Humanorienterad Reflekterar stéttande och omtdnksamt ledarskap
(Humane-oriented) och inkluderar medkdnsla och generositet.
Sjdlvbeskyddande Fokuserar pd att sakerstélla individens och grup-
(Self-protective) pens sdkerhet genom statusférbdttringar och inte

"tappa ansiktet"”.

4 https://www.hofstede-insights.com/country-comparison
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Utifrdn utfallet grupperade man sedan de ingdende ldnderna i tio kluster var-
av ett &r nordiskt.** Ovanstdende diagram visar hur starkt olika dimensioner
sldr igenom i det nordiska ledarskapet och férhallandet till dvriga véarlden.

Av studien framgdr att det &r sdrskilt i tre dimensioner som det nordiska
klustret stdr ut mot &vriga varlden. Det férsta gdller delaktighet i ledarskapet.
Det indikerar att det nordiska ledarskapet till hogre grad dn i dvriga varlden
involverar andra i b&de beslutsfattande och implementering av beslut.

Ett signifikativt drag i det nordiska ledarskapet &r att det varderar l&gt
skyddande av individ och grupp (sjdlvbeskyddande). Kanske dr detta, enligt
Globe-studien, det mest signifikanta vad gdller det nordiska ledarskapet. Det
innebdr att en nordisk ledare starkt ska undvika attribut och beteenden som
att vara sjalvcentrerad, statusmedveten, anstranga sig for att inte "tappa an-
siktet” och dgna sig at konfliktskapande beteenden. L&dga vdrden, sGsom det
nordiska, ses som gynnsamt for effektiviteten i en organisation.

Vidare uppvisar det nordiska klustret I&dga vdrden vad gdller att vara human-
orienterad, alltsd i relation till andra ingdende regionala kluster. Det innebar
att det nordiska ledarskapet i en global kontext Gr mindre orienterat mot att
vara "stéttande”. Detta analyseras djupare i Globe-studien. Man tycks mena
att detta kan sattas samman med hdg materiell valfard (majligen ocksd i
kombination med en generds vdlfdardsstat), vilket gor att nordbor har mindre
behov av sociala ndtverk dn i delar av évriga vdrlden.*s Sannolikt kan det dven
sdttas i relation till att Norden far relativt hdga nivéer fér "individualism" i
Hofstedes studie.

4 House et al. (2004). Se dven Singh Chokar et al., Culture and leadership, across the world: The
GLOBE Book of In-Depth Studies of 25 Societies (2007); Morsing, "Corporate Social Responsibility in
Scandinavia - a turn towards the business case?”, i May & Cheney (red.), The Debate over Corporate
Social Responsibility (2007); Tollgerdt-Andersson, Ledarskapsteorier, féretagsklimat och bedémning-
smetoder (1989).

4 House et al., 569 (2004).

Figur 3:
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Nedanstdende ar dimensioner dér Norden inte framstdr sé sdrpraglat jamfért
med andra ldnder:

Det nordiska klustret har hoga podng vad gdller att vara grupporienterat,
vilket férstarker bilden av hég nivé av delaktighet och platta organisationer.
Dock avviker inte det nordiska vardet sarskilt mycket fran det globala, som
s@ledes ocksd &r hégt.

Det nordiska klustret far relativt héga podng vad géller att ledarskapet ska
vara karismatiskt och vardebaserat. Det innebdr specifikt att nordiska ledare
forvantas drivas av en realistisk vision, héga prestationsférvdantningar och
integritet.

Nordiska ledare efterstrévar en ndgot hégre grav av oberoende och individu-
alism jdmfért med andra Idnder, men dr samtidigt inte sdrskilt annorlunda dn
det globala genomsnittet.

Trompenaars

| korthet kan man sdga att de nordiska ldnderna utmarker sig i Trompenaars
studier inom tre av underkategorierna:

«  Universalism-Particularism: Norden &r i hég grad universalistiskt, vilket
innebdr att man anser att idéer kan tillémpas var som helst i varlden och
att det alltid gdr att skilja mellan ratt och fel. Standarder och varden ar
viktiga och man kan bara avvika frédn dessa efter samrdd. Det &r allmant
accepterat att personer frdn olika ursprung i samma situationer fér sam-
ma lon.

- Specific-Diffuse: Norden daterfinns generellt inom "specific”, vilket betyder
att de tror att relationer inte har stor inverkan p& arbetet, och dven om
bra relationer dr viktiga ska mdnniskor kunna arbeta tillsammans utan
att fér den sakens skull nddvéndigtvis ha en god relation. Man héller dven
arbete och fritid &tskilda.

«  Achievement-Ascription: | en prestationsinriktad kultur, som den nordiska,
bestdms en persons varde p& grundval av deras prestanda och hur bra de
utfoér sina uppgifter. Omgivningen baserar ditt vdrde i enlighet med be-
greppet "du dr vad du gor”, snarare dn att en persons varde kan hdrledas
frédn bakgrund, familjerelationer eller utbildning.

Ddarutdver kan Sverige och Finland noteras som péfallande "neutrala” Iander.
Det innebdr att manniskor anstrdnger sig fér att kontrollera sina kdnslor och
att resonemang pdverkar handlingar I&dngt mer &n kanslor.
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