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PA JAKT ETTER EN NORSK
LEDELSESMODELL *

TOR GRENNESS er farsteamanuiens ved Handelshayskolen Bl. Hans forskningsomradet ligger
innenfor kryss-kulturell ledelse og organisasjonsatferd, med fokus pa skandinavisk/norsk ledelse.
Grenness deltar i flere nettverk der disse temaene star i sentrum; ett internasjonalt som ser pa tillit

i organisasjoner i et kryss-kulturelt perspektiv, og et nordisk som ser pa likheter og ulikheter mellom

de nordiske arbeidslivskulturerene.

SAMMENDRAG

«Mens amerikanske ledere typisk tror at de md kutte lonninger, redusere helse-fremmende tiltak
og si opp folk for a skape overskudd, har Mr. Rokke okt lonningene og gitt lengre ferie. Som et resultat
av dette har produktiviteten ogsd okt. Og produktivitet er hva det dreier seg om nar denne type arbeid

skal utfores i et haykostland. Jeg haper amerikanske ledere vil ta til seg denne leerdommen

Tidligere president Bill Clinton under feiringen av en stor kontraktsinngdelse
ved Aker Philadelphia Shipyard 14. april, 2004

INTRODUKSJON

Gjennom store deler av 2011 opplevde vi en debatt, spe-
sielt synligi mediene, rundt temaet «ledelse panorsk».
Debattinnlegg med titler som «Lei svake norske ledere»,
«Typisknorskledelse», «Norsklederstil gir resultater»,
«Lederskapeller tjenerskap» dokumenter med all mulig

tydelighet at mange, bade akademikere og praktikere,
synes a vaere opptatt av hva ledelse pa norsk eller, om

vivil, «Den norske ledelsesmodellen» innebaerer. Vel

sainteressantidisse globaliseringstider er sparsmalet

om en norsk form forledelse vil kunne sta imot presset

fraglobaliseringskreftene, eller om trykket utenframed

mer vekt pa styring enn ledelse (Ravik, 1998) vil elimi-
nere ledere som «bryr segom medarbeidernes velveere
eller at de har det bra pa jobben» (Kuvaas, 2012: 30).
En slik engstelse dokumenteres ogsa gjennom
resultatene fra en undersgkelse blant svenske og dan-
ske naeringslivsledere (Schramm-Nielsen et al., 2004),
derenbetydeligdel avrespondentene forventer at den
skandinaviske ledelsesmodellen etter hvert vil smelte
sammen med den amerikanske. Etliknende syn ga pro-
fessor Torgeir Reve uttrykk forietintervjui Ukeavisen
Ledelse der han bekymrer seg over det han oppfatter
som enny trend i Norge, nemligat den flate, uformelle
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norske ledelsesmodellen eriferd med abli erstattet av
den anglosaksiske modellen der hierarkier og stram-
mere styring er mer typisk.

Samlet indikerer disse observasjonene at den tra-
disjonelle norske maten alede pa kan veere satt under
press. Globaliseringen - eller kanskje mer presist ame-
rikaniseringen (se f.eks. Cheffins, 2003) — som har fatt
ledere til A konsentrere seg om kvartalsregnskapet sna-
rere enn om medarbeiderne, kan se ut til 4 erstatte det
tradisjonelle norske synet pa hva ledelse innebzerer.

Mange hevder at det foregar en betydelig krysskultu-
rellkonvergens hvaangarverdier, holdninger og praktisk
lederatferd. At lederatferd pa tvers av land og kulturer
synes a konvergere, finner statte i flere studier (Ralston
et al., 1992; Hickson og Pugh, 1995). Selv om det ikke
kan dokumenteres hvorvidt noen bestemt ledelsesmo-
dell star frem som den de nasjonale ledelsesmodellene
beveger segiretning av, er det likevel mye som tyder pa
at retningen gar fra Europa (og Asia) mot USA, snarere
enn den andre veien (Cheffins, 2003; Pudelko, 2004).
Med tanke pa den dominerende posisjon amerikanske
ledelsesteorier har hatt historisk sett, er dette ikke saer-
ligoverraskende. For eksempel presenterte Hickson og
Pugh (1995) iboka Managing Worldwide enliste over det
dekalte «Great writers of organizations», der43 avde 62
som ble funnetverdige til ainkluderes, var amerikanere.
Det er likevel nadvendig a veere klar over at selvom det
skjer en viss konvergens nar det gjelder lederatferd, fin-
nervisamtidigbetydelig stabilitet nar det gjelder kultur-
basert praksis og psykologisk fellesskapsfalelse innenfor
kulturelle enheter som land og regioner (House et al.,
2004). Studier avlederatferd innenfor ulike geografiske
omrader viser konsistente resultater over tid - selvder
hvor det har gatt opp mot tyve ar mellom studiene. For
eksempelviste enreplikasjon av Hofstedes (1980) norske
studie mer enn tyve ar senere (Grenness, 2000) at bare
sma endringer i lederes verdinormer hadde skjedd fra
Hofstede gjennomfprte sin datainnsamling. En annen
replikasjon av Hofstedes studie som ble gjennomfert
initten land (Hoppe, 1990), viste ogsa at de opprinne-
lige kulturelle profilene ilandene ikke hadde endret seg
vesentlig. Det er altsd mye som tyder pa at endringer i
etlands fundamentale kulturelle verdier skjer langsomt,
somigjenindikereraten gitt kulturyter enviss motstand
mot konvergeringskreftene.

Hyvis dette er tilfelle, vil en konsekvens vaere at de
verdier og normer som typisk skiller en bestemt kultur

fra en annen, ogsa kunne fortelle oss mye om hvilke
lederegenskaper medarbeiderne forventer, og hvaslags
lederatferd som aksepteres og vil veere mest effektiv
innenfor en gitt kulturell kontekst (House et al., 1999).
En beskrivelse av hva som vanligvis legges i begrepet
«norskkultur», vil derfor veere ngdvendig for & forsta hva
som kan kjennetegne «den norske ledelsesmodellen».

NORSK KULTUR

Presise definisjoner av «kultur» er mangelvare (Licht,
2001). Kultur har ofte blitt beskrevet som et begrep det

ervanskelig a definere (Triandis et al.,1986). Likevel er

kulturbegrepet uunnvaerlig nar forskjeller og likheter
som resultat av sammenlikning av ledelse pa tvers av
land skal forklares (Hofstede, 1980, 1990; Hofstede et

al., 2002; Posner og Low, 1990). Kultur er rett og slett

denvanligste forklaringsvariabelen innenfor omradet

komparativ ledelse og blir - i mangel av mer presise

definisjoner - oftest beskrevet som de verdier, antakel-
serog normer som deles avmedlemmene avetbestemt

samfunn.

Samtidig er det nok rimelig & pasta at norsk kultur,
det vil si typisk norske verdier og holdninger, ogsa
ma kunne sies 4 vaere en del av et stgrre skandinavisk
kulturfellesskap. For eksempel viser Hofstedes klas-
siske studie at de tre skandinaviske landene har en
ganske distinkt felles kulturprofil. Alle tre skarer lavt
pa maktdistanse, relativt hgyt pa individualisme og er
klart dominert av sakalte feminine verdier. Pastanden
om at de skandinaviske landene kan karakteriseres som
«feminine», harimidlertid veert en del diskutert. Noe av
forklaringen pa dette kan nok veere at begrepet vanligvis
brukes om individer snarere enn samfunn (Smith et al.,
2002). Hofstedes begrepsbruk relaterer seg derimot
til en kultur der manns- og kvinnerollene er relativt
like, med de konsekvenser dette har for arbeidsdeling,
lennsforskjeller ogbalansen mellom arbeid og familie,
for 4 nevne noe.

Dersom malet er a skulle komme frem til det som
kan sies a veere den mest sentrale skandinaviske, og
dermed ogsa den mest sentrale norske verdien, og sam-
tidig den sombest gir grunnlag for a hevde at det finnes
en saeregen norsk ledelsesmodell, vil mange mene at
dette erverdien likhet (Kalleberg,1992; Lindkvist, 1988;
Schramm-Nielsen et al., 2004). Likhetsverdien - eller
gjernelikhetsidealet - garigjeni mange sammenhenger
oggir seguttrykkiskattesystemer, utdanningspolitikk,



lennsfastsettelsesprosedyrer og rekrutterings- eller

kvoteringsprosedyrer. Likhetsidealet er synlig pa de

fleste omrader, og deterliten tvil om at ogsa den norske

ledelsesmodellen er preget avdette idealet. For eksem-
pel viser en studie av lgnnsforskjeller pa tvers av land

atNorge har det minste lonnsgapet og de laveste leder-
lgnningene blant de 25 landene som inngér i underse-
kelsen (Grenness, 2011). Likhetsidealet fremkom ogsa

temmelig tydeligien tidligere studie av skandinaviske

(overveiende norske) ledere der ledernes egne erfa-
ringer og holdninger til ledelse sto sentralt (Grenness,
2003). Det er videre et ikke ubetydelig poeng at lik-
hetstanken ogsa gjennomsyrer deler avlovgivingen pa

omradet. Eksempelvis har Kalleberg (1990) karakteri-
sert den norske arbeidsmiljgloven som et virkemiddel

iforsgket pa a skape et mer egalitaert samfunn. Den

norske arbeidslivsmodellen er pa mange mater ogsa

etproduktavlikhetsidealet med sin vekt pa samarbeid

mellom de ulike samfunnsaktgrene sentralt og mellom

arbeidsgivere og arbeidstakere lokalt (Quale, 2005).

NASJONAL KULTUR OG LEDELSE

Spersmalet om og hvordan nasjonale kulturer pavirker

ledelse, har veert et sentralt tema helt siden Hair, Ghis-
seli og Porter tilbake i 1966 satte seg fore a undersgke

hvordanledereiulikeland tenker og praktisererledelse.
Innenfor den komparative ledelsesforskningen har det

veertvanlig abetrakte nasjonale eller regionale kulturer

som eksogene variabler somi sin tur pavirker organisa-
sjonskultur og-praksis — herunderlederatferd. Konklu-
sjonenbasert pa de ulike nasjonale ledelsesstudiene som

inngaridetomfattende GLOBE-prosjektet (House et al.,
2004), understreker koblingen mellom nasjonal kultur

og lederatferd. Prosjektets hovedkonklusjon «culture

still matters» impliserer fglgelig at oppfatninger om

betydningen av ledelse samt hva (god) ledelse innebze-
rer, varierer mellomland ogkulturer. Med referanse til

diskusjonen rundtlikhetsverdieniskandinavisk kultur

erdet derforikke seerlig overraskende at studier av skan-
dinaviske ledere har konkludert med at en viss aversjon

mothierarkier, sterk tiltro til kolleger og en gjennomga-
ende skepsis til bruk avformelle regler og prosedyrerer

typiske trekk ved disse (Smith et al., 1996).

DEN SKANDINAVISKE LEDELSESMODELLEN
Som understreket over deler Norge langt pa vei sen-
trale verdier med sine to skandinaviske naboer. Nar
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detvidereerslikat studier avledelse som konsentrerer

seg om var lille avkrok i verden, fortrinnsvis har veert

opptatt av hva som kan sies a veere skandinaviske fel-
lestrekk, blir det vanskelig a unnlate bidrag der Skan-
dinavia, snarere enn Norge, er i fokus. Det vil folgelig

ogsa prege denne fremstillingen. Fordi den aktuelle

ledelsesforskningen forst og fremst har handlet om

skandinavisk, ikke norsk, ledelse, og fordi det er

grunn til & anta at den kulturelle konteksten er mye

den samme, vil vi ikke nedvendigyvis skille systematisk

mellombegrepene «skandinavisk» og «norsk» ledelse

ibeskrivelsene under.

Selv om begrepet «skandinavisk ledelse» har eksis-
tert siden midten 1980-tallet (se f.eks. Zemke, 1988;
Railo,1986), synes det stadig uklart om det virkelig fin-
nes noe som kan kalles en skandinavisk ledelsesmodell.
Jan Carlzon, tidligere konsernsjefiScandinavian Airli-
nes og en av Skandinavias fa virkelige lederguruer, sier
det slik: «Vi har en skandinavisk ledelsesmodell, men
vi er ikke klar over det - og det er naturligvis vanske-
lig & utnytte en styrke du ikke er klar over at du har»
(Scandinavian lederskap Lab, 2004).

Det betyr imidlertid ikke at det ikke har veert utfort
enbetydelig mengde forskning pa skandinavisk ledelse
eller lederskap. En gjennomgang av noen av de mer
kjente studiene synes a bekrefte at det er noe spesielt
med «The Scandinavian Way». For eksempel viser en
studie av Lindell og Arvonen (1996) at skandinaviske
ledere legger mindre vekt pa strukturering av oppgaver
og er mer opptatt avhensynet til sine ansatte, enn hva
ledere fra andre europeiske nasjoner er.

Zander (1997) kom til en liknende konklusjon da
hun fant utat ssmmenliknet med utvalg fraandre land
foretrakk de skandinaviske respondentene ledelse
basert pa coaching fremfor styring. Ogsa i en av de
siste starre undersgkelsene av skandinaviske ledere
(Schramm-Nielsen et al., 2004) konkluderes det med at
skandinaviske ledere er mykere enn sine amerikanske
kollegeridet de fremhever viktigheten av a fremsta som
troverdige, erlige og etiske fremfor & veere resultato-
rientert og ambisigse.

Hvorvidt disse resultatene er a betrakte som en
styrke eller en svakhet, kan diskuteres. Uansett er det
neppe til e komme fra at den innovasjonsdrevne, post-
industrielle kunnskapsgkonomiens krav til lederskap
skiller seg fra hva som ble krevet i den tradisjonelle
industrielle gkonomien. Mindre vekt pa ekstern kon-



FAGARTIKLER MAGMA 0412

troll og mer vekt pa (a fa frem) indre motivasjon frem-
heves som stadig viktigere (Drucker, 2000). Dette synes

a passe ganske godt til den egalitaere skandinaviske

samfunnsmodellen karakterisert av sma sosiale for-
skjeller og preget avrelativt flate organisasjoner der det

er kort avstand mellom ledelse og ansatte. Ogsa typisk

for Skandinavia er beslutningsprosesser som involve-
rer medarbeiderne, og som gjor det mulig for ledere a

styre ved hjelp av mal og verdier fremfor kommando

og kontroll - ofte referert til som en «sosial» form for

ledelse (Alvesson, 1990).

MEN HVA MED LEDELSE PA NORSK?

Studier der den spesifikt norske ledelsesmodellen leg-
ges under lupen, er langt pa vei mangelvare. Selvom

detfinnes en god del norske ledelsesstudier (Byrkjeflot,
2001; Sgrhaug, 1996, 2004; Colbjernsen, 2004), er det

ingen av disse som spesifikt er opptatt av forutsetnin-
gene for og/eller en beskrivelse av hva som seerpreger

norskledelsesatferd. Selven bok med tittelen Ledelse pa

norsk (Andersen etal.,1994) avspiser det seeregne nor-
ske med et par linjer i forordet der det heter: «I denne

boka presenterervi ‘ledelse panorsk’, det vil si prinsip-
per for utgvelse avledelse som har som utgangspunkt

forholdene mellom leder og medarbeidere i en norsk

virkelighet». Hva det er med den norske virkeligheten

som har bidratt til 4 skape disse bestemte leder-medar-
beider-relasjonene, bergresimidlertid ikke. Felles for

nesten alt som er skrevet om norsk ledelsesatferd, er

at hva som er det spesifikt norske ved denne atferden,
enten ikke er berort i det hele tatt, eller sa er det nor-
skebare implisitt drgftet som del avet bredere nordisk
eller skandinavisk perspektiv pa ledelse. Et unntak er

Fafo-rapporten Lederei den norske modellen (Trygsted

og Hagen, 2007), der ett poeng som understrekes, blant

annet med referanse til Serhaug (2004), er at et essen-
sielt trekk ved ledelsesprosesser er at de er falsomme

for kontekst (forfatternes utheving). Nasjonal kultur

ognasjonale institusjoner utgjor en slik kontekst. Nor-
ske verdier sammen med den norske arbeidslivsmo-
dellen, basert som den er pa trepartssamarbeid, hoy
organiseringsgrad og sterke arbeidstakerrettigheter,
legger dermed sterke faringer pa ledelseskomponen-
ten. Legg til politiske reguleringer gjennom lovverket,
og resultatet vil veere at lederens handlingsrom apen-
bartvil veere begrensetiforhold tilhva som er tilfelle i

mange andre deler av verden. Det er for gvrig i denne

sammenheng den amerikanske ledelseskonsulenten
Georg Kennings hjertesukk om at det er «particularly
difficult to be a manager in Norway» ma forstas. Nar
slike institusjonelle rammer, inneholdende blant annet
lov- og avtaleverk, plasseres innenfor en bestemt kul-
turell kontekst, er detikke urimelig d anta atledelse pa
norsk innebzrer noe annet enn for eksempel fransk,
indisk eller amerikansk ledelse. Men hva dette helt kon-
kret betyr, er litteraturen pa omradet som nevnt over
ikke helt klar pa. Likevel er det mulig a fa gye pa noen
sentrale trekk. Med utgangspunkt i hvordan ledere
handterer forskjellige sakalte jobbrelaterte hendelser
(«events»), peker for eksempel Smith og medforfattere
(2003) pa at norske ledere legger storre vekt enn de
fleste av sine utenlandske (ogsa skandinaviske) kolle-
ger pahvasomidet store og hele oppfattes a veere rett.
Gullestad (1992) kaller dette «equality based on confor-
mity» og antyder dermed at norske ledere er opptatt av
a gjore det som blir vurdert som anstendig og korrekt
av folk flest. For gvrig rapporterte norske ledere i den
samme undersgkelsen om stor tiltro til sa vel under-
ordnedes som kollegers synspunkter nar avgjgrelser
skulle tas, men dette var ikke i samme grad som det
a gjore hva som i det store og det hele blir oppfattet
a veere rett, noe som skilte norske ledere fra svenske
og danske. Pastanden om at norske ledere vektlegger
innspill fra egne underordnede, bekreftes ogsa i Col-
bjernsen (2004) der 96 prosent avlederne svarer atde
«imeget stor eller ganske stor grad» tar hensyn til slike
innspill. Flere undersgkelser peker videre pa begre-
pet «tillit» som en slags grunnstein i den norske sa vel
som den skandinaviske arbeidslivsmodellen. Studier,
for eksempel World Values Survey, har dokumentert
at de skandinaviske landene kan vise til det hayeste
generelle tillitsnivaet i verden (se f.eks. World Values
Survey waves IT og ITT). Ogsa resultatene fra norske
tillitsundersgkelser (Gulbrandsen, 2007; Christen-
sen og Laegreid, 2002), der henholdsvis den norske
(makt)elitens tillit til ulike institusjoner samt vanlige
menneskers tillit til regjering og embetsverk har blitt
undersgkt, understgtter i det store og hele dette. Den
eneste norske vitenskapelige undersgkelsen omkring
medarbeidernes tillit til neermeste leder som er kjent
for denne forfatteren, viser rett nok at norske ansatte
skarerlavere enn ansatte fra en rekke andreland, men
herantas forklaringen forst og fremst a veere at det som
ble malt, var «affektiv tillit», en form for tillit som antas



aveere vanligere i land der paternalistisk lederskap er
typisk (Grenness, 2010). Undersgkelser av typen «The
European Employee Index» (2009) viser derimot at
norske arbeidstakere gjennomgaende har hgy tillit til
ledelsen. Viktigheten av hgy tillit, sa vel for samfunnet
som for den enkelte organisasjon, kanillustreres gjen-
nom begrepet «sosial kapital». Putnams (1993) defini-
sjon av sosial kapital som «nettverk, normer og tillit
som letter koordinering og samarbeid til felles nytte»,
indikerer noksa klart muligheten for organisasjoner
og samfunn til 4 kapitalisere pa tillit. Partssamarbei-
detiden norske arbeidslivsmodellen ma kunne sies a
veere tillitsbasert. Bjgrnstad (2011) kaller den sosiale
kapitalen Norges «X-faktor», det vil si det som i siste
instans kan forklare den hgye norske produktiviteten.
Detsynes heller ikke 4 veere noen motsetninger mellom
lederes og gvrige ansattes synspunkter pa den norske
arbeidslivsmodellen. For eksempel fant Gulbrandsen
og medforfattere (2002) at over 90 prosent avlederne
isa vel naeringsliv som forvaltning var enige i pastan-
den om at medbestemmelsesretten er til stor fordel
for norsk arbeidsliv, mens drgyt 80 prosent svarte det
samme nar det gjaldt arbeidsmiljgloven.

Oppsummeringsvis er det derfor grunnlag for a fast-
sl falgende: Selv om noe vi kunne kalle den norske
ledelsesmodellen, har noen saerskilte «norske» trekk,
primeert som konsekvens av institusjonelle faringer,
springer norsk ledelsespraksis ut fra det samme verdi-
sett som i de gvrige skandinaviske land, oppsummert
avSchramm-Nielsen og medforfattere (2004) til veere
likhet, konsensus og ansvarlighet.

HVA SA MED GLOBALISERINGEN OG DENS
ANTATTE EFFEKT PA LEDERSKAP?

Ilikhet med kulturbegrepet er heller ikke globalise-
ringsbegrepet enkelt a definere. Hva det betyr, og hvor-
dan det skal defineres, er fortsatt omdiskutert (Dglvik
og Tarres, 2002). De fleste synes likevel & kunne enes
om at gkonomiske, sosiale og kulturelle fenomener i
ulike deler av verden har blitt tettere koblet sammen,
og at den gjensidige avhengigheten har gkt (Held et
al. 1999). Oppfatninger av hva som er de viktigste driv-
kreftene, varierer ogsa: Noen fremholder Internetts
betydning for global kommunikasjon som den viktigste
drivkraften, andre peker pa handelsliberaliseringen
0g WTO som avgjerende for utviklingen mot en glo-
balisert verden.
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Uansett valg avdefinisjon ogvektlegging av drivkref-
ter mener mange at globaliseringskreftene eriferd med
aredusere betydningen avlokale og nasjonale kulturer
(Kumar og Thibodaux, 1997; Salk og Brannen, 2000).
Folgelig har konsekvensene av globaliseringen veert et
sentralt temai tverrkulturell forskning. Grovt kan det
hevdes at forskerne har delt seg i to leirer: Tilhengere
av «konvergens-teorien» hevder at globaliseringskref-
tenevil fore til at organisasjonerigkende grad vil likne
hverandre pa tvers av nasjoner (Cray og Mallory, 1998).
Andre (f.eks. Kozan, 1993) hevder at globaliseringen
tvert imot gir sterre rom for kulturelle forskjeller i
ledelse og organisasjonsatferd. Ifglge Hoeclin (1994,
s. 28) ser det ut til at gkende kontakt og gkonomisk
gjensidig avhengighet pa tvers avland og regioner min-
ner ledere, av land sa vel som av bedrifter, om beho-
vet for & opprettholde sine unike verdier og identitet.
Eller for & sidet med Hoeclins egne ord: «Nettopp fordi
globaliseringen pa slike omrader som forbruk, medi-
evaner og mote gjor oss ytre sett likere, oppleves det
som stadig mer ngdvendig a verne om og fremheve
kulturelle forskjeller». I stedet for at globaliseringen
forer til at kulturer blir likere, viser mye av forsknin-
gen pa kultur og kulturforskjeller ogikke minst paden
belgen av nasjonalisme, ofte ispedd kraftige doser av
religigsitet, vi har opplevd i den senere tid, at selvom
mer overfladiske atferdsaspekter konvergerer, synes
det a bli desto viktigere & verne om sin egen kulturelle
seeregenhet. For eksempel synes det som om det nor-
ske likestillingsbaserte verdisystemet stadig holder
stand (Hellevik, 2000). Dette understrekes ogsa gjen-
nom internasjonale undersgkelser om lgnnsgap, som
nevnt over.

En pastand vil derfor veere at til tross for en stadig
okende globalisering ser det ut til at sentrale nasjonale
verdier har en tendens til & forbli relativt upavirket.
Med henvisning til konvergens—divergens-debatten
er det derfor fristende & hevde at til tross for det fak-
tum at det pagar en global konvergensprosess, er ikke
nasjonale saertrekk i ferd med a utspille sin rolle. Et
viktig ogrelevant poengidenne sammenhengeratflere
krysskulturelle studier av organisasjons- oglederatferd
konkluderer med at vi forst og fremst finner konver-
gens pa makroniva (organisasjonsstruktur og bruk
av teknologi), mens pa mikroniva, det vil si det som
dreier seg om menneskene i organisasjonen, finner vi
stadig store kulturelle variasjoner. Ogsaresultatene fra
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GLOBE-studien (om ledelses- og organisasjonsatferd
i621land) ser ut til a bekrefte divergenshypotesen rela-
tert til organisasjoners mikroniva. Som papekt overer
en av de sentrale konklusjonene fra denne studien at
nasjonal kultur (stadig) har en effekt paledelse (House
etal., 2004).

Sa hva forteller egentlig denne gjennomgangen av
litteratur og forskning med relevans for skandinavisk
ogdermed ogsanorskledelse oss? Det ene synes a veere
attiltrossforglobaliseringskreftenes pressiretning av
aviske bort kulturelle seertrekk holder den norske og
skandinaviske kulturen (forelgpig) stand. Det andre er
at slik forskerne uttrykker det, er norske ledere gjen-
nomgaende mindre autoriteere, mer involverende,
delegerende og coachende i sin lederstil enn mange
av sine utenlandske kolleger. Et naturlig spgrsmal
i denne sammenheng vil i sa fall veere: Kjenner nor-
ske ledere seg igjen i denne beskrivelsen? Er det slik
de oppfatter seg selv? Er de slik fordi det er «typisk
norsk» avaere mykleder, eller er det ogsaslik at det som
oppfattes som sosialt og kulturelt hoveligledelse, ogsa
er den mest effektive formen for ledelse innenfor den
norske konteksten? I mangel pa aktuelle og relevante
forskningsmessige svar pa disse spgrsmalene kan et
slags svar kanskje likevel gis basert pa en gjennomgang
avnoen avde ukentlige intervjuene med ledere («Lede-
rintervjuet») i Dagens Neeringsliv.

«BEVISST MIN POSISJON SOM ROLLEMODELL»

I dette intervjuet understreker Dag Mejdell (kon-
sernsjef i Posten) at for at hans ambisjon om a drive

helsefremmende lederskap skal fa gjennomslag, ma

medarbeiderne kunne «se» at han legger vekt pa helse,
miljo og sikkerhet. A vaere bevisst posisjonen som rol-
lemodellinnebeerer at ansatte legger merke tilhvahan

eropptattav, somigjen gjor det lettere 4 fa gjennomslag

for dette. Detunderstrekes ogsaiintervjuet at Mejdell

eropptattavalegge forholdene til rette for trivsel, samt

at han er opptatt av balansen mellom arbeid og fritid.
(28.11.2011)

«ROSER KAFFEPRATEN»

Nils @veraas i Accenture understreker viktigheten av
praten (med medarbeidere) man far ved kaffeautoma-
ten. Han er ogsa innom hvordan man kan fa ansatte til
aprestere, og mener ngkkelen liggeriat: «I Norge er vi
flinke til 4 la ansatte veere medvirkendeiprosessen, og

dettrorjegeravgjorende for kreativitet ogentusiasme».
Pasporsmal om egne sterke sider fremhever @veraas at
han er inkluderende og lyttende. Ansatte kan komme
og snakke med ham om sma og store ting uten at de
trenger en avtale. (05.12.2011)

«ALLE SKAL PASSE INN»

I dette intervjuet understreker Fredrik Steenbuch,
administrerende direktorisportskjeden XXL, viktighe-
tenavegen vaeremate. Han sier at han forsto «at maten

jeg var pa, hadde store konsekvenser for resultatet».
Og videre at «har medarbeiderne det bra, gar butik-
ken bra». Pa spgrsmalet om hvordan han er som leder,
svarer Steenbuch at han «tror pa naerledelse», og at

han «hater hierarki». Forskjeller vil det nok alltid veere,
men det er viktig a gjore hva man kan for a bekjempe

forskjellene. (15.08.2011)

«JEG SIER UNNSKYLD»

Solfrid Flateby, kommunikasjonsdirekteri Reitangrup-
pen og karet til Arets unge leder i 2009, understreker
viktigheten av a vaere aerlig og spille med apne kort og

blant annet kunne si unnskyld og ikke veere redd for a

sihgytat «ja, det var en dum avgjorelse». Hun avleverer
ogsa et spark til enkelte i mediedebatten om ledelse,
som ble bergrt i innledningen til denne artikkelen,
fordi hun blir provosert av at noen blander sammen

det a veere ydmyk med det & veere en svak eller pusete

leder. (05.09.2011)

«NGKKELEN ER VENNLIGHET»

Utsagnet over stammer fra Carl Janzen, kanadisk
norgessjef for IKEA. Med 25 ars erfaring med den
skandinaviske ledelsesmodellen opplever Janzen at
hanidager sosialisertinnien mate a lede pa som han
oppfatter som ganske forskjellig fra hva som var vanlig
i Canada. Pa spegrsmalet om ngkkelen til god ledelse
svarer altsa Janzen «vennlighet», rett og slett fordi han
harobservertatledere som ervennlige mot sine ansatte,
far langt flere innspill. Folk tgr a diskutere med dem
og mene noe sammen med dem. Det er nyttig for en
leder. (27.02.2012)

Gjennomlesingen av disse intervjuutdragene lev-
nerliten tvil om at norske ledere gjennomgaende lever
opp tilforskernes beskrivelser. Men det er ogsa nyttiga
merke seg at de fleste argumenterer for sinlederstil med
ahenvise til at den virker. Det er altsa ikke slik at norske



ledere er myke, vennlige og involverende fordi dette

forventes i en egaliteer kultur dominert av feminine

verdier, men de leder slik fordi nettopp denne formen

for ledelse skaper resultater. Mye av forskningen der

Kuvaas har bidratt, understotter dette, for eksempel

Dysvik og Kuvaas (2012) og Kuvaas og medforfattere

(2012). Konsekvensen av sentrale funn i denne fors-
kningen oppsummeres av Kuvaas i Dagens Neerings-
liv (31.01.2011) slik:

Det er stgttende, myk, imgtekommende, naer sagt
‘curlingledelse’ som gir mer forngyde medarbeidere
og bedre lennsomhet. Rekrutter og selekter ledere
som bryr seg om mennesker som er i stand til 4 gi sine
medarbeidere en opplevelse av & veere viktige for orga-
nisasjonens resultater i dag og i fremtiden. Medarbei-
derne far det bedre mens de er pa jobb, kundene blir

mer forngyde — og eierne tjener mer penger.

Forgvriger det ogsainteressant a merke segat utsagnet
til Carl Janzen om viktigheten av a vaere vennlig finner
stotte i en undersgkelse om transformasjonsledelse
i Norge (Hetland og Sandal, 2010), der resultatene
viser at «warmth» oppleves av medarbeidere som den
egenskap hos lederne som var viktigst for deres egen
motivasjon. Ogsa i denne studien understrekes det at
forklaringen sannsynligvis er a finne i norske feminine
verdier.

Men hva med norske ledere som jobber utenfor
Norge?

Gitt, slik viinnledningsvis har veertinne pa, at deter
dennorske institusjonelle ogkulturelle konteksten som
bidrar til a forme norsk lederatferd (kontekstavhengig
ledelse), hva skjer i sa fall nar norske ledere med ett
befinner segien annen kontekst? Legger norske ledere
bort eller tar de med seg sin norske lederstil til India,
USA eller Midtesten? Ogsa her mangler vi vitenskape-
lig dokumentert empiri og velger derfor igjen a vende
oss til mediene.

12010 (18.09) hadde Finansavisen et interessant opp-
slag om norske toppledere som jobber internasjonalt.
Resultatet avintervjuer med tinorske ledere, alle med
internasjonale toppjobber, oppsummeresiavisen slik:

«BEHOLDER DEN NORSKE LEDERSTILEN»
Jostein Solheim, CEO for det amerikanske iskremselska-
pet Ben & Jerry’s, svarer for eksempel at hans norske
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kulturbakgrunn har bidratt til lederstilen som i hans
tilfelle blant annetinnebeerer a bygge en bedriftskultur
deralle star fritt til d veere uenige med ham. Han under-
streker ogsa at norske ledere i utlandet ikke skal veere
redde for a veere norske. Norske ledere er, mener han,
godetil ainvolvere hele organisasjonen. Det er en styrke.

Da Birger Steen overtok som leder i Microsoft Russ-
land, var det, sier han, mange som stusset over at han
snakket med alle ansatte ogikke bare sjefene. Ogathan
sattiapent kontorlandskap og ikke hadde eget kontor.
Han oppfordret ogsa de ansatte til 4 tenke selv og ikke
bare levere pa instruks fra sjefen eller hovedkvarteret.
Etterhvertskjonte de ansatte at dette var «xnormalt», og
Steen mener at han pa den maten bidro positivt bade
til resultater og arbeidsmiljg.

Morten Lundal, som har en lang internasjonal karri-
ere bak seg, sist som en av topplederne i verdens stor-
ste telekommunikasjonsselskaper, Vodafone, mener
ogsa at man ikke skal vaere redd for a ta med seg sin
norske lederstil til utlandet. Med nordmenns «bena
pajordenx»-tilneerming til ledelse har norske ledere
veldig mye a bidra med - ikke minst nar det gjelder a
bygge bedriftskulturer der apenhet og reell menings-
utveksling star sentralt.

Skal vi tro det som skrives her, er det altsa slik at
mange norske ledere fortsetter med sin «norske» leder-
stil selviland der ikke bare den kulturelle avstanden til
Norge er stor, men der den institusjonelle konteksten
heller ikke likner seerlig mye pavar egen. Nar de likevel
mener at de lykkes som ledere, kan en forklaring veere
at den norske lederstilen oppleves som tidsriktig og
bedre tilpasset de forventninger stadig flere medarbei-
dere, uansett kulturell bakgrunn, har til ledelse. Som
et eksempeli tillegg til ovennevnte kan det fremheves
at Telenors internasjonale virksomheter er tuftet pa
en skandinavisk/norsk ledelsesfilosofi, og at den apne
kontorlgsningen som ble valgt pa hovedkontoret pa
Fornebu fordi den antas & fremme samarbeid og inno-
vasjon, men som implisitt ogsa uttrykker en egaliteer
kultur, har blitt kopiert i datterselskapene i Asia. En
undersgkelse avhvordan asiatiske medarbeidere opple-
ver dette noksaradikale bruddet med det tradisjonelle
hierarkiet, viste - kanskje litt overraskende - at mange
opplevde denne «norske» lgsningen som mye bedre
enn den de var vant til (de Paoli og Grenness 2012). I
samme studie fremhevet for gvrig ogsa Telenors leder
for virksomheten i India at den norske ledelsesfiloso-
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fien ogden moderne kontorlgsningen faktisk ga Telenor
etkonkurransefortrinn i kampen om de beste hodene.

NOEN AVSLUTTENDE REFLEKSJONER

I denne artikkelen har vi jaktet pa «den norske ledel-
sesmodellen». Vi har argumentert med at den norske

institusjonelle og kulturelle konteksten synes a gi

foringer i retning av en bestemt form for ledelse som

innebaerer at norske ledere helst gnsker a fremsta som

vennlige, stgttende, apne oginvolverende. Samtidiger
det viktig 8 minne om, slik Reitangruppens kommuni-
kasjonsdirektor understrekeriintervjuet over, at dette

ikke automatisk gjor norske ledere til pusete eller svake

ledere. Deter tvertimot slik, som ogsa understrekes av
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