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— Forord —

Finns det ett nordiskt ledarskap? Vad ar i sa fall det speciella? Finns det likheter och skillnader i landerna? Kan
det nordiska ledarskapet vara en genvig till effektivitet och arbetsglddje? Vilka framtidsperspektiv finns for
ledarskapet i Norden?

Den har studien bygger pa ett samarbete mellan de nordiska arbetsgivarorganisationerna fér kommuner och
landsting. Arbetet startade 2003 med en framtidsspaning, vi formulerade och analyserade utmaningar som
kommunerna star infor for att klara uppdraget. Arbetet resulterade i att vi enades om en vision som fick
namnet "Det nordiska ljuset”; "Ar 2015 ska arbetslivet i kommunal sektor kinnetecknas av medskapande,
effektivitet och arbetsgladje”. (Da var endast Sv. Kommunférbundet med.)

Fokus lag pa ledarskapets centrala roll och darfér valde vi att titta pa hur ledarskapet ser ut som leder till
synergieffekter mellan medskapande, effektivitet och arbetsglddje och som samtidigt férmar méta framtida
samhadllsférandringar Tidigare forskningsresultat och praktiska erfarenheter visar pa att det finns en relation
mellan dessa begrepp. Men det fanns ett behov av ytterligare studier for att forbattra kunskaper om vilka
forutsdttningar och férhdllanden som maste finnas for att i praktiken forverkliga och leva vision i en omvarld
med standiga samhallsférandringar

2006 startade arbetet i styrgruppen som ett férberedande forskningsprojekt med namnet "Nordiska
ljuset”.Vi valde att samarbeta med Handelshogskolan i Képenhamn. Professor Henrik Holt Larsen och
forskningsassistent Ulla Bruun de Neergaard har genomfort den har studien om ledarskap i Norden.
Den bygger pa en kunskapsoversikt inom omradet, samt intervjuer med chefer i kommuner och landsting
Norden. Aven forskare har blivit intervjuade.

Malet for Nordiska ljuset och férstudien dr att sta battre rustade for att; kunna méta och tillfredstalla
brukarnas/medborgarnas behov idag och i framtiden, kunna behdlla och utveckla den kompetens
organisationen har och kunna rekrytera morgondagens ledare och medarbetare. Uppdraget kommer fran
de Nordiska politiska ledningarna inom arbetsgivarpolitiken.



Vi tror att ett samarbete pa nordisk niva kan starka den Nordiska vélfirdsmodellen och lyfta fram den som
en fruktbar férebild i Europeiska unionen for leverans av offentliga bas- och vilfardstjanster. Projektet kan
ocksa vitalisera en viktig arbetsgivardebatt pa nordisk niva, om ledarskap, medarbetarskap och styrning av
sektorn.

Det hdr en sammanfattning av resultatet, vill du ladda ner i hela forskningsrapporten sa finns den pa www.
skl.se/ledarskap.

Vi som har varit Sveriges Kommuner och Landstings representanter i styrgruppen hoppas att forskningen

ska bidra till kunskapsutveckling, ge inspiration och energi om ledarskapet i idag och i framtiden.

Lena Lindgren Ned Carter
Avdelningen f6r Ekonomi och styrning Avdelningen for Arbetsgivarpolitik
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~ Bakgrund
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Rapporten sammanfattar resultaten av en forskningsrapport om ledarskap i norden i kommuner och
landsting. Analysen dr sammanstalld av ett forsknings team i samarbete med en styrgrupp bestdende av
representanter for de nordiska arbetsgivarorganisationerna. Projektet inleddes hosten 2006 och har omfattat
dels en kartldggning av existerande forskning inom omradet och dels en intervjuundersokning. | Sverige ar
intervjuerna dr genomférda i ett Landsting och i Norge, Finland och Danmark i kommuner. De intervjuade
har varit toppchefer och chefer pa mellannivd, HR- eller personalchefer och fackliga fértroendeman samt
forskare med speciell kunskap inom omradet.

| forskningsrapporten har det analyserats om nordiskt ledarskap och ledarskap i Norden. Nordiskt ledarskap
har &r definierat som de gemensamma dragen som kannetecknar ledarskapet i Danmark, Finland, Norge
och Sverige Ledarskap i Norden &dr ddremot det specifika som kdnnetecknar ledarskapet i respektive land.
Uttrycket Nordiskt Ljus har anvdnts som en gemensam beteckning av ledarskap i Norden och nordiskt
ledarskap.

Syftet med projektet dr primért att belysa likheter och olikheter inom vilket sdtt ledarskap bedrivs i de olika
landerna.

Projekt inleds med en diskussion om begreppen kultur och ledarskap och beskriver ddrefter vad
undersokningen har visat med hansyn till gemensamma drag i ledarskap 6ver landsgranserna. Darefter
redogdrs nagra av de utmaningar som finns pa omradet och pekar dven pa majliga framtida utvecklings- och
forskningsprojekt inom nordiskt ledarskap.

Professor Henrik Holt Larsen och Ulla Bruun de Neergaard pa Handelshégskolan i Képenhamn ar forfattare
till rapporten och denna sammanfattning. Allt som skrivs bygger pa deras kunskapséversikt inom omradet,
samt intervjuer med chefer och forskare i kommuner och landsting Norden.



Sammanfattning rorande
nordiskt ledarskap

Kultur

Kultur avspeglar karaktaristiskt viktiga gemensamma drag i uppfattning, tolkning, varderingar och/eller
beteende i grupp. Det kan t.ex. ses i Schramm-Nielsens definition av kultur som "det ldrda, gemensamma,
implicita och explicita mdnster av varden och normer, som en grupp har gemensamt och som kommer till
uttryck i sociala system, interaktion och beteende. Det kulturella ménstret éverlamnas fran generation till
generation” (1993,s.23)

En vdsentlig grund till att det dr svart att tala om universellt géllande sitt inom ledarskap ar kulturskillinader:
De nordiska linderna ar ett bra exempel pa detta. A ena sidan framhaver vi likheter, gemensamma
kulturdrag och den gemensamma historien i Skandinavien.Vi talar om nordisk eller kanske speciellt
skandinavisk ledarskap som ett unikt, identifierbart begrepp, och detta har skapat en viss uppmarksamhet
internationellt. A andra sidan har de nationella kulturer i de nordiska linderna eller Skandinavien manga egna

drag.

Vad som avgor kulturskillnader och likheter beror i hdg grad pa observationsplatsen. Pa avstand kan de
nationella kulturerna i Norden framsta som valdigt lika. Ju ndrmare man kommer dem, desto mer trader
skillnaderna fram. Och om man stiger in i en nationell kultur, trader regionala skillnader fram.

Vi har analyserat en f6ljd olika kulturteorier som rymmer typologier dver kulturella varderingar. Dessa kan
anvandas som en optik for vardering av aktuell eller dnskad ledarskapspraxis for att oka forstaelsen for

komplexiteten och skillnaden i kulturvdrderingar.
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Ledarskap

Vi har analyserat ledarskapsbegreppet och de tva huvudbegrepp ar:

. att ledarskap inte bara ses som en enskild persons (ledarens) personlighet, stil eller beteende men
som integrerande process i organisationen.

. att nordiskt ledarskap kdnnetecknas av att medarbetarna i hég grad ar involverade i
ledarskapsprocessen.

Ledarskap ar inte endast vad utndmnda ledare gor, séger, tinker och menar. Ledarskap &r paverknings- och
inflytelseprocesser som flyter mellan médnniskor, som val kan vara, men som inte behéver vara ledare.
Ledarskap utévas i ett samspel mellan méanniskor, och dr situationsspecifikt.

Betoningen av ledarskap som bade situationsspecifik och som process forenas om ledarskapet definieras
som en social praxis. Ett exempel pa detta dr Westenholz (2005) som just utgar ifran att ledare som
enskilda personer och ledare och dnda ledare i team, direktioner m.fl. och definierar ledarskap som ett
relations fenomen. Den sociala praxis finner en plats i ett system (t.ex. en organisation) och bidrar till att
skapa mening i bade de handlingar som foregar innanfor systemet, och de granser som systemet har i
forhallande till omgivningen. Den sociala praxisen involverar darmed en stor personkrets; den gar utéver
kretsen av formella ledare och uppléser i verkligheten skillnaden mellan ledare och "de ledda”. Ddrmed
gar ledarskapsbegreppet pa tvdren genom traditionell hierarkiskt ledarskap, som just opererar med klara
kommandolinjer; ddr man vet vem som har en formell ledarposition i forhallande till vem.

Denna uppfattning av ledarskapsbegreppet blir inte minst viktig ndr vi ser pa nordiskt ledarskap i och med
att de nordiska landerna &r typiska kunskapsekonomier med hégutbildade medarbetare.

Nar det talas om ledarskap dr det viktigt att skilja mellan management och leadership. (Dessvarre

saknar vi pa de nordiska spraken precisa uttryck for dessa tva ledarformer. Darfor anvands de engelska
beteckningarna.) Management géller de klassiska ledarskapsprinciper som planering, styrelse, beslutstagning,
koordinering, uppfoljning, kontroll m.m. Dessa aktiviteter har en administrativ eller ekonomisk pragel och kan
typiskt ldras ut. Har blir ledarens uppgift att se éver och leda komplicerade aktiviteter. Leadership ddaremot
hanvisar till det personliga ledarskapet som ledaregenskaper; varderingar, grundprinciper, normer, etik m.m.
Ofta sétts ordet management ihop med att gora saker ritt eller korrekt, medan leadership i hégre grad ar

att gbra de rétta handlingarna.



Ledarskap dr en paverkan av organisatoriska processer. Darfor dr det viktigt att se pa relationen mellan
ledarskap, ledarutveckling, och organisationsutveckling. Den amerikanska forskaren Alfred Jaeger har
undersokt vilka nationalkulturer som tillsynes harmonierar bast med det grundldggande vérderingar

som begreppet organisationsutveckling vilar pa (1996). Som uttryck for nationalkultur anvande Jaeger

fyra kulturdimensioner som Hofstede formulerade. Aven om organisationsutveckling som begrepp och
interventionsmetod ar en amerikansk uppfinning, visar Jaegers analys att Danmark, Norge och Sverige &r
linder dar nationalkulturen harmonierar bast med varderingarna bakom begreppet organisationsutveckling.
Det beror pa 1ag hierarki, den laga nivan for uncertainty avoidance (struktureringsbehov/undvikande av
osdkerhet), den mattliga maskulina kulturen och den medelhdga nivan fér individualism. Finland foljer hack i
hdl pa de skandinaviska landerna. Dar finns en mindre avvikelse pa en av de fyra kulturdimensioner, ndmligen
uncertainty avoidance.

Jaegers undersodkning stottar darfor att det i Norden har varit mera ndrliggande att se ledarskap som
interaktiva processer ddr medarbetarna adr delaktiga och dir ledare och organisationsutveckling stottar
varandra.

Aktuella utmaningar

Det dr intressant av flera anledningar och viktigt att undersoka ledarskapet éver landgrdnser i Norden.
Kommuner och landsting spelar en vital samhallsmdssig roll i de nordiska ldnderna. Ledarskapet dr en viktig
del for drift och utveckling, inte minst i dessa ar nar kommuner och landsting i alla de nordiska ldnderna
upplever mycket stora utmaningar och férdndringsprocesser.

Intervjuundersdkningen visar att de typiska aktuella utmaningarna och kraven pa de nordiska kommunerna

ar foljande:

. Hogre kvalitet och mer individualiserade tjanster

. Centralt faststdllda tjdnster och standard for dessa

. Mer komplicerade krav fran det politiska till det administrativa systemet
. Vérdebaserat ledarskap

. Andrad maktférdelning mellan det politiska och den administrativa niva
. Konsekvenser (dven negativa) av en utbredd konsensus kultur

. Upplevelse fran medborgarnas sida om réttigheter fore erbjudanden
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. Service till alla

. Forvantningar om stérre dppenhet, tatare kommunikation och utvdrdering
. Okande konkurrens med andra leverantdrer om service till medborgarna
. Fler krav pa ledarna — ofta i konflikt med varandra

. Formaga till att utdva ledarskap i samspel med fértroendevalda.

Det ar med utgdngspunkt i denna beskrivning av krav och férvadntningar pa de nordiska kommuner och
landsting som vi har analyserat nordiskt ledarskap och ledarskap i Norden.

Norden

Alla de intervjuade har en klar férestélining om att det dr nagot specifikt nordiskt med det sétt ledarskap
utévas i de nordiska kommuner och landsting. Det dr ndgot svarare att sdga precis vad som ar sa specifikt
for Norden. Daremot &r det ldttare att sdga vad nordiskt ledarskap inte dr, och det blir ofta refererat till
ledarskap i framst USA, men dven andra europeiska lander. Detta stimmer &verens med att forskningen
inom omradet pekar pa nagra grundldggande drag i de nordiska linderna som skapar en gemensam grund
for ledarskap. Bland dessa kan foljande ndmnas:

. (Overvigande) beslaktat sprak

. Gemensamma drag i geografi och klimat

. Vilfardsstaten som grundldggande samhéllsmodell

. Stor offentlig sektor med manga intressenter — med ddrpa féljande forpliktelser for verksamheter till
att vara socialt/samhallsmdssigt férankrade i dess verksamhet

. Hog organiseringsgrad och betydelse av fackliga organisationers ndrvaro

. Besldktade institutionella férhallanden, inklusive lagstiftning, réttssystem osv.

. Demokrati, jamstalldhetskultur, jamlikhet och gemenskap som grundprinciper fér samhallsinrattningar

. Besldktade forhaliningssétt gdllande utbildning, social omsorg, friskvardssektor; skatt m.m.

. Konsensus, dialog och delaktighet som grundinstallning for kommunikation och beslutstagande i
samhdllet

. Fokus pa livskvalitet, gemenskap och omsorg, kombinerat med en stor mdngd av individualism.

(inspirerat av Lindkvist, 1988)
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Bland dessa karaktdristiska drag framhavs speciellt valfardsstaten som det fundament som nordiskt ledarskap
vilar pa.Vélfardsstaten utgar ifrdn — och stottar — den demokratiska tankegangen som skapar en unik

vardegrund for ledarskap i Norden.

Detta utmynnar i ett vardemdssigt gemensamt drag over landsgrdnserna i Norden. | ett tidigare
projekt "Norden som global vinterregion” (Mandag morgen, 2005), har man ringat in de gemensamma
vdrderingarna i Norden. Med gemensam vardegrund menas i projektet "drag i varandras samhadlle och
befolkning som vi kan nicka igenkdnnande till &ver de nationella granserna”. Det &r inte varderingar vi i
Norden har patent pa men det ar kombinationen av dem som ar unikt nordisk.

Figur | rymmer en &versikt dver de vardekomplex som identifieras i projektet "Norden som global
vinterregion”. Den vénstra kolumnen visar varderingar, i mitten visas styrnings/styrkeposition som ar bundet
till de pavisade vardena. | hdgra kolumnen visas de dartill svarande normativa utsagor. Harmed visas hur
vdrderingarna operationaliseras i vara handlingar
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Figur 1: Nordiska vdrderingar och styrkepositioner

Vérderingar Styrkeposition Innebdrd
Likhet Vilfardsproduktion Vi har omsorg for varandra
Tillit Innovation Vi litar pa varandra
La L ki : . . .

y edarskap baserat pa Vi méter varandra i gonhéjd
hierarki process styrka
Inkludering sred och stark Vi vill att alla ska vara med

kompetens bas

Flexibilitet Anpassningsbendgna Vi utforskar och anpassar oss efter var omgivning
Respekt f& S . .

espertior Helhetssyn Vi sérjer for naturen idag och i morgon
naturen
Protestantisk Arbetsamhet, personligt . o
arbetsetik ansvar och effektivitet Vifinner mening i arbetet
Estetik Design och funktionalitet Vi vdrdesdtter det harmoniska, enkla uttrycket

Kélla: Mandag morgen, 2005, s. 10 och 25

Modellen dr beskriven narmare i huvudrapporten.

Nordiskt ledarskap

Intervjuundersdkningen har visat att begreppet nordiskt ledarskap speciellt rymmer féljande viktiga

karaktaristiska drag:

Platt eller Idg hierarki dr ett markant drag i nordiskt ledarskap. Ledarskap baseras pa en tro av likhet och

respekt for varandra. Ledare och medarbetare &dr ndra varandra, hierarkin &r lag, umgénges tonen ar informell
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och 4r priglad av naturlig respekt — inte bara stillningsmassig auktoritet. Ar man oenig med sin ledare kan
man ge uttryck for det.

Sammanhdngande med detta dr yrkesledning som dr ett markant drag inom nordiskt ledarskap. Det betyder
att nordiska arbetsplatser dr mer kunskapsintensiva. En stor del av medarbetarna har en yrkesutbildning

och ddrmed en yrkesidentitet knutit till den. Detta bidrar till att det ar ldttare att involvera medarbetare |
ledarskapet.

Behovet for/av yrkesledning ar for évrigt illustrerat i den beskrivning som en av den intervjuade forskaren i
projektet gav av den kommunalt anstélldes tre roller:

. Medborgaransvar: Man har ett ansvar for den medborgare man ar till for
. Man ar anstélld och kollega, vilket betyder att lojalitet gar till organisationen och arbetsgemenskapen
. Man dr yrkesutdvare, dvs. hdmtar sin legitimitet genom yrket och yrkesetiken.

Gott ledarskap innebdr att det ges plats for utveckling av alla dessa tre roller. Ledaren som ofta har samma
yrkesbakgrund som medarbetarna, ska kunna ge ledarutrymme for att medarbetarna ska utveckla sin
yrkesroll.

Inflytande, involvering och att vara delaktig framhavs ocksa som markanta drag i nordiskt ledarskap. Det &r
ett tatt sammanhang mellan lag maktdistans och den grad av inflytande som medarbetare har: Inflytandet
paverkar sdttet att ta beslut pd. Ddr det i andra kulturer dr odiskutabelt, att beslutsprocessen dverlates till
ledaren, dr det som namnt ett gemensamt drag i nordiskt ledarskap, att medarbetarna ofta blir tillfragade och
involverade i sjdlva avgdrandet. Aven om det gor beslutsprocessen mer komplicerad och omfattande leder
det oftast till battre resultat i forldngningen.

Ledarkommunikation ses som en viktig forutsattning for ledarskap. Man ska som ledare i Norden kunna
kommunicera och prioritera dialogen. Ledaren dr ndra bunden till sina medarbetare och dérfér dr det
nodvandigt att han eller hon férstar och skapar forstaelse f6r varderingar, idéer och projekt. Detta krav
pa ledarkommunikation gar hand i hand med de (ocksa stigande) férvantningar pa, att bade ledare och
medarbetare kan kommunicera effektivt med medborgare/brukare.



14

Engagemang dr ocksa ett karaktaristiskt drag fér nordiskt ledarskap. Det kan foras tillbaka till de
grundldggande vdrderingarna i de nordiska kulturerna: dppenhet, platt struktur, dialog, demokrati,
kommunikation, inflytande, delegering av ansvar osv.

Totalt ledarskap eller helhetsledarskap &r ett kdnnetecken pa nordiskt ledarskap och ett krav pa det. Det
handlar om ett ansvar for helheten, for hela kommunen/landstinget Detta dr en utmaning i yrkesmiljoer,

ddr definitionen av kvalitet och organisatorisk succé i hog grad anknyter till hur processerna av den egna
enheten férldper — och inte nédvandigtvis optimering av helheten.

Delegerat personalansvar ar tydligt i det nordiska ledarskapet. Det kdnnetecknas av att den enskilda
ledaren ute i organisationen har ett mycket stort personalansvar. Det stiller stora krav att ligga hela
personalansvaret pa chefen, men det 4r i ett generellt drag i de nordiska linderna — och det verkar bade
naturligt och nddvandigt i kunskapsekonomier som de nordiska.

Socialt ansvar dr det sista elementet i nordiskt ledarskap som ska lyftas. Vélfardsstaten ar baserad pa
gemensamma beslut och demokratiska institutioner som stravar efter jamlikhet. Sattet att finansiera
valfardsstaten pa styrker det samhallsmaéssiga ansvaret i ledarrollen. Det dr accepterat — och ofta en positiv
instéllning till — en stor offentlig sektor. Det skapar ansvarsfullhet, inte bara innanfér, men dven utanfor
samhallet.

Sammanfattningsvis ar nordiskt ledarskap:

. Inflytande, involvering och medverkan

. Ansvar delegeras och mottages

. Medskapande

. Ledarskap uppstér i relationen — dr ingen i bara sig sjalv
. Jamstélldhet

. Dialog och processmedvetenhet

. Kommunikation

. Demokrati

. Platt hierarki

. Oppenhet
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. Arlighet
. Rattvisa
. Ledarskap dr mindre "manlig” dn i andra kulturer.

(Bygger pa intervjuundersdkningen)

Effektivitet, arbetsgladje och medskapande

Det finns manga anledningar att intressera sig for dessa tre begrepp och relationen mellan dem, och det har
varit en énskan fran uppdragsgivaren att fa det belyst. Utifran ett produktionsperspektiv dr effektivitet viktigt.
Utifran ett vélfardsperspektiv dr arbetsglddje viktigt — inte minst darfor att de flesta vuxna tillbringar en
vdsentlig del av sin tid pa arbetet. Medskapande ar viktigt for att det ger manniskor majlighet for att realisera
sin potential, och ddrfor att det ofta papekas att det paverkar arbetsglddje och effektivitet i positiv riktning.

75 ars forskning har forsokt kartligga motivationen i arbetslivet. Det finns manga olika definitioner av
begreppet, men vi har anvdnt oss av en sammanfattad definition som beskriver motivation som "de faktorer
som utldser, bestimmer och fasthaller/stodjer manniskors aktiviteter, hdrmed arbete i bred betydning” (Ibsen
och Christensen, 2001, s. 88).

Med detta som utgadngspunkt har vi f6rsékt analysera den klassiska uppfattningen av att trivsel leder till
motivation, som igen leder till effektivitet. Manga motivationsteorier speglar denna uppfattning, men det ar
speciellt de dldre motivationsteorier som faller i denna kategori.

Trots den omfattande forskningsinsatsen har det emellertid inte lyckats visa att trivsel leder till motivation
och att motivation leder till effektivitet. Darfér har man i senare forskning granskat andra maéjliga

kausala relationer, bl.a. att effektivitet leder till motivation och trivsel, snarare dn omvdnt. De sa kallade
forvantningsteorierna anser att orsaks-/ verkningsrelationen just & omvand. Podngen &r, att om manniskor
placeras i en arbetssituation ddr de har mdjlighet att vara effektiva, sa medfér det motivation och trivsel:
Den aktuella statusen ar att "kampen’” mellan de tva uppfattningarna inte ar avgjord. Det verkar dock vara
storst enighet om att det ar effektivitet som leder till trivsel och inte omvant. Det beror bl.a. pa att det idag
dr mest tilltro till forvantningsteorierna.



16

| relation till temat nordiskt ledarskap ar det for dvrigt den speciella podngen, att de nordiska landerna

dr utprdglade kunskapsekonomier. Detta innebdr att det finns manga kunskapsmedarbetare, for vilka just
mojligheten att fa ansvar, yrkesutmaning och utvecklingsmajligheter &r viktiga. Férvantningsteorierna visar, att
det arbetas med karaktdrsdrag i sjdlva jobbet (innehall, variation, utveckling osv.). Detta stimmer val med
karaktdrsdrag for nordiskt ledarskap, och det ges uttryck bla. i:

. Jobbutformning, hdr i jobbutveckling och sjélviedning
. Lag hierarki ddrav konsekvenser av dialog, feedback, kunskapsdelning
. Ansvar och utmaningar, ddrav delaktighet i ledarskap.

Dessa forhdllanden betyder dkad sannolikhet for att det skapas effektivitet och medskapande/ inflytande och
som en konsekvens arbetsglddie.

Som ndmnts ingick fragan om effektivitet, arbetsgladje och medskapande/ inflytande i intervju
undersokningen. Det dr bland de intervjuade tva nastan lika stora grupper. Den ena har en stark tro pa att
effektiviteten leder till arbetsglddje utifran villkoret att ndr medarbetarna upplever att de ar delaktiga i att
skapa resultat ger det effektivitet, snarare dan omvant. Den andra gruppen menar motsatsen, att arbetsglddje
i sig sjdlvt leder till effektivitet. Ska det satsas pa att hoja effektiviteten, kan det med fordel satsas pa att hoja
arbetsgladjen.

Betydelsen av ledarskap understryks for dvrigt i stort sett i alla intervjuer. En intervjuad gav uttryck for:
"Utan gott ledarskap finns ingen arbetsglddje, och utan gott ledarskap finns ingen effektivitet.”



Utmaningar for
nordiskt ledarskap S —

Nordiskt ledarskap kan kanske lata som en harlig harmoni, men rymmer ocksa en rad utmaningar. Nordiskt
ledarskap dr ocksa en krdvande och ambitiés form av ledarskap. Medarbetarna utfér inte en uppgift bara for
att den ska goras. De vill kdnna ett ansvar for den, for de dr ndmligen bade kompetenta och sjdlvstandiga.
Det betyder att det ldtt uppstar frustration om inte dessa férvantningar infrias.

Nordiskt ledarskap betyder langa processer, manga m&ten och manga inblandade. Har tillkommer, att om
manga eller alla ska involveras i beslutsfattning, finns det fara for att ingen tar pa sig ansvaret och/ eller att
det inte fattas nagra beslut. Utdver det finns det risk for att obehagliga beslut kan vara svara att fatta i en
konsensus kultur.

Annu en utmaning knyts till globaliseringen. Flera intervjuade papekar en rad nya tendenser som innehaller
motsdttningar till virderingarna i nordiskt ledarskap. Med globaliseringen har det t.ex. kommit dkade krav

pa effektivitet och medvetenhet angaende resurser. Allting kan produceras billigare i andra delar av varlden.
Som en foljd blir att allt ska métas i langt hogre grad dn for bara nagra ar sedan. Det utmanar medarbetarnas
mojligheter att ta ansvar for sitt arbete och for att uppgifterna blir [6sta pa ett tillfredsstillande satt. Fler

och fler matverktyg finns pa marknaden som inte bygger pa de nordiska varderingarna. Grunden fér

denna utveckling menas vara, att vi har liten medvetenhet om de vérderingar som vi i Norden bygger var
ledarskapsstil pa.

Slutsatsen enligt flera intervjuade dr att det krdvs en insats fram&ver att bevara och styrka de nordiska
vdrderingarna, om man onskar en sjalvstandig, handlingskraftig och motiverad arbetsstyrka med hjarta for de
sociala vdrderingarna.
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Mojliga forskningsfragor
N\ N \/ N~

Det foérberedande projektet blev igangsatt utifran en medvetenhet om féljande antaganden eller hypoteser,
som dr utredda av existerande forskning och vetenskap om nordisk ledarskap i kommuner och landsting. |
forldngning av detta kan framtida kartldggning och forskning bl.a. kunna undersdka féljande tema:

l. Kraven pa den sektorn i de nordiska ldnderna genomgar en massiv forandring. Detta innebar att
kvalifikationer som historiskt har varit tilldragande och framgangsrika inte nédvandigtvis matchar
framtidens behov. Det kan ses mellan begrepp som kvalifikationer (Férstatt som varje form inom
vetenskap och fardigheter) och kompetens, (forstatt som att kunna det som ar anvandning for, dvs.
att kunna det riktiga).Vi har féregdende gett atskilliga exempel pa att kraven till kommuner dndrar sig
radikalt i dessa tider. Detta innebdr att vad som igar var viktig spetskompetens, ar ndgot annat dn det
som krdvs idag. Den kompetente medarbetaren (igar) kan darfor riskera att vara inkompetent idag,
om inte vidkommande har en kvalifikationsprofil som stimmer med de krav som stdlls pa kommunen

och dess medarbetare.

2. Ett projekt om ledarskap i kommuner och landsting maste inkludera premisserna for strategiarbete
och samspelet mellan de politiska och administrativa nivaerna i kommunen. Den klassiska
uppdelningen dér politikerna formulerar strategin och de administrativa och professionella utfér den,
ar under uppbrott. Istillet ser vi en mycket mer komplicerad och ett varierande samspel mellan den
politiska och administrativa nivan. Inom Norden dr det stora variationer fran land till land.

3. Det dr i och med detta dven intressant att belysa dynamiken mellan konvergens och divergens. Med
andra ord: Kommer ledarskap i de nordiska landerna att likna varandra mer och mer, eller utvecklar

de sig i olika riktningar.

4. De nordiska ldnderna dr som tidigare ndmnt kdnnetecknade vid att personalansvaret ar i hog grad
decentraliserat till den enskilde ledaren. Detta avspeglar att "produktionen” dr immateriell och
bestar av administrativa tjdnster, kunskapsarbete, service, betjaning av medborgare m.m. Nér detta ar
fallet, kan det inte skiljas sa tydligt mellan produktionens innehall/ kvalitet och medarbetarens insats/
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prestation som i t.ex. en industriverksamhet, dar det dr en fysisk produkt som kan atskiljas fran de
arbetande personerna. Kvalitet och effektivitet i det offentliga knyts darfor till karaktdristiska drag
hos medarbetarna, t.ex. kompetens, engagemang, inlevelsefdrmaga m.m. Det finns ett stort behov
att undersoka i bade teori och praktik, hur ledarskap av icke materiell produktion foregar i nordiska
kommuner.

Som vi har visat, innehéller (speciellt i tidigare ar) ortodox tankegang en tro pa att trivsel och
motivation leder till effektivitet. Nyare forskning visar emellertid att arbetsglddje snarare dr en
konsekvens av effektivitet och inte en orsak till effektivitet. Den effektiva arbetsinsatsen leder till
motivation och trivsel — inte det omvénda. Det innebdr att arbetsforhallanden och ledarskap ska
tillrdttalaggas pd ett sadant sitt, att medarbetarna har méjlighet att vara effektiva, bla. darfér att det
leder till engagemang och trivsel. Av denna grund stélls stora krav pa jobb design och personalledning,
sa att medarbetarnas potential utnyttjas.

Det ar viktigt att Nordiskt Ljus belyser det dmsesidiga beroendet mellan organisation och
medarbetare. Medarbetaren ska vara kompetent och engagerad for att kunna utféra sin uppgift i
organisationen, men & andra sidan ska kommunen och landstingen vara en attraktiv arbetsplats och
kunna attrahera de bdsta sékande. Darfor dr denna dimension viktig i ett projekt, som beblandar sig
med sambandet mellan medskapande, effektivitet och arbetsgladje.
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Avslutning —

o I

Som det har framgatt tidigare, finns det en rad signifikanta drag hos nordiskt ledarskap i den kommunala-
och landstingssektorn i Norden. | férsoket att identifiera vad som ar unikt nordiskt, har skillnaden mellan
nordiskt ledarskap och andra typer av ledarskap kanske blivit pavisad som ganska stor. Har ska noteras att
dessa skillnader dr en fraga om niva eller grad. Det &r alltsd i dessa ldgen inte tal om att Norden skulle vara
nagot helt specifikt och unikt, som finns i en eller annan form i andra ldnder och regioner

En mycket viktig fraga ar, ndr man identifierar gemensamma drag i nordiskt ledarskap ar fragan om
huruvida detta primart ar ett resultat av en gemensam geografisk-kulturell paverkan eller huruvida det
beror pa férhallandet knutet till att vara medarbetare, ddr man arbetar med att leverera valfardstjanster till
medborgarna i en politiskt styrd organisation.

Schramm-Nielsen m.fl. (2004) fann i deras analys av olika branscher att den strategiska beslutsprocessen
inom en given bransch — och &ver landsgranser — visar storre likheter an vad man fann mellan olika
branscher i ett enskilt land.

Overfort till sektorns arbetsmarknad skulle detta medféra en hypotes om att de specifika och

saregna dragen som binds till att vara anstdlld (genom landsgranserna) dr sa starka att de beh&ver

de nationella skillnaderna i bakgrunden. Har visar bade var generella genomgang av litteraturen om
interkulturellt ledarskap (i Del Il i huvudrapporten) och presentationen av de konkreta intervjuutsagorna

(i huvudrapporten Del 1), att det finns en mycket stark tro pa ndgot generiskt nordiskt. Det konkreta
organisatoriska sammanhanget, ndmligen vélfirdsuppdraget paverkar i hog grad det satt, som nordiskt
ledarskap kommer till uttryck i praktiken, men det sker med nordiska vérderingar som gemensam grund.
Speciellt om man har en 6nskan om att vidareutveckla ledarskapspraxis i Norden, skulle det emellertid vara
relevant att gd in ndrmare pa en analys av fordelningen mellan det tvarkulturella och det sektorspecifika.
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En sista fraga som ska stéllas, &r om det nordiska ledarskapet kan &verleva som en genuin praxis. Det finns
en fascination med ledarskapsmodeller och verktyg fran t.ex. USA. Aven om detta projektets kirna &r
nordiskt ledarskap, far det ocksa erkdnnas, att det inte finns ndgon garanti for att nordiskt ledarskap kommer
att 6verleva i framtiden. Detta skulle i hog grad bero pa om denna ledarskapsform anses som den mest
ldmpliga att m&ta morgondagens ledarutmaningar i de nordiska kommunerna.

Det dr i hog grad upp till den enskilda kommunen eller landstinget och deras organisationer att paverka
denna balans mellan att pa ena sidan fasthalla och utveckla ett lokalt ledarskapstidnkande/-praxis (nordiskt
ledarskap) och — pa den andra sidan — importera ledarskapstdnkande utifran. Prioriteringen mellan de tva
beror emellertid p3, i vilken utstrdckning de bidrar till uppfyllelse av samhéllsmdssiga, organisatoriska och
individuella mdl. Detta dr i sig ett argument att undersdka narmare det unika begreppet nordiskt ledarskap
och konsekvenserna darav.
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Finlands Kommunférbund ordnar i samarbete med KL/Danmark, SKL/Sverige och KS/Norge en konferens
om "Nordiskt ledarskap och ledarskap i Norden” 22.-23.5.2008 i Helsingfors.

Narmare information: www.skl.se/ledarskap eller www.kommunerna.net
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