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Forord

Boken henvender seg til medarbeidere, ledere og studenter som ønsker å forstå medarbeiderskap og den skandinaviske ledelsesmodellen som grunnlag for utvikling av arbeidsplassen og seg selv. Dette har vært med på å gjøre Norden til verdens mest velfungerende samfunn, men det er også et krevende samfunn med høyt tempo og forventninger om ansvarlighet og selvstendighet.

De historiske røttene kan gi en dypere forståelse for hva dette handler om. Fortellingene om våre forfedre og -mødre som har formet vår forestillingsverden og vår tankekultur, ligger der som en felles uuttalt sannhet om hvordan ting er og hvorfor de bør være akkurat slik. Mot dette historiske bakteppet trer ledelsesmodellen tydeligere frem og kan inspirere til bevaring gjennom fornyelse.

Lederutvikling, som har vært en omfattende aktivitet gjennom nesten 50 år, har sammen med tusenvis av ledelsesbøker ført til at lederskap er allmennkunnskap, i alle fall i teorien. Alle føler seg kompetente til å uttale seg om god og dårlig ledelse. Spesielt dårlig. Mange har også gått trett av ledelsesmodeller, og opplever dem som resirkulering av kjente ideer, med noen nye ord og begreper. De fleste lederteoriene har et ovenfra-og-ned-perspektiv, med lederen som avsender og medarbeiderne som mottakere i relasjonen. Dette perspektivet strider mot likhetsidealene i Nordens kultur.

Ledelseslitteraturen er i stor grad import fra USA, samtidig som mange fremtredende amerikanske forskere lovpriser vår ledelsesmodell, for eksempel Stephen R. Covey, forfatter av bestselgeren The 7 Habits of Highly Effective People. Han mener denne ledelsesmodellen passer best i postindustrielle kunnskapssamfunn, hvor endring og innovasjon blir stadig viktigere.1 Harvard-professoren Barbara Kellerman fremhever at de nordiske landene har sluppet skadevirkningene av [den amerikanske] lederutviklingsindustrien takket være små forskjeller og et velfungerende samfunn. Skadene hun mener de påføres er selvopptatthet og grådighet, som en følge av fortellingene om lederes fantastiske betydning for resultatene, mens de i realiteten får stadig mindre betydning i kunnskaps- og nettverkssamfunnet.2 Gode resultater stammer fra mange engasjerte og dyktige medarbeidere som tar ansvar og driver frem fornyelse.

USA er en akademisk stormakt med noen av verdens største og beste universiteter, og vi overflommes av deres ledelseslitteratur, men ikke all amerikansk forskning er overførbar til nordiske forhold. Vi må anta at den i stor grad baseres på observasjon av populasjoner som har andre erfaringer og overbevisninger enn de som preger vårt samfunn. I Norden mener 85–90 prosent at folk flest er til å stole på, mens det tilsvarende tallet i USA er 49 prosent.3 Hvis man ikke antar at «naboen» er til å stole på, vil nok den holdningen også prege relasjonen til kolleger og ledere – og hele arbeidsplassen.

Medarbeiderskap og den skandinaviske ledelsesmodellen er to sider av samme fenomen. Hva det vil si å være en profesjonell medarbeider er en komplettering av perspektivet på hva det vil si å være en god leder. Det er også et utviklingsperspektiv: Hva må til for at jeg skal være en relevant og foretrukket medarbeider i tiden og i fremtiden, og hva kjennetegner virksomheter som lykkes?

Boken er i stor grad en oppsummering av Johans erfaringer med organisasjonsutvikling gjennom 40 år og Runars 25 år som gründer og leder av en konsulentvirksomhet som har veiledet og støttet personer som er blitt rammet av store nedbemanninger i industrien, i tillegg til personer som av ulike årsaker har falt utenfor i arbeidslivet.

Det vi presenterer er altså i stor grad vår praksisteori. Våre subjektive opplevelser av hva som er god ledelse og godt medarbeiderskap er forsøkt satt sammen på en måte som kan skjerpe blikket slik at vi tydeligere kan se det som foregår og hente inspirasjon til vekst og utvikling, både på individ- og organisasjonsnivå. Vår læringsarena har vært de titusener av dyktige medarbeidere og ledere vi har arbeidet sammen med. Den beste praksisen vi har sett i én virksomhet, har vi tatt med oss til den neste. Slik har vi lært av våre oppdragsgivere, mens de har lært av oss. Denne boken er et forsøk på å presentere en helhetlig modell av disse fragmentariske erfaringene. Vi har ikke sett noen organisasjon hvor alle disse prinsippene har fungert til fulle og til enhver tid, men store deler av det er som oftest til stede på de beste arbeidsplassene, og arbeidsplasser som ikke fungerer så godt kan kanskje finne løsninger i disse prinsippene.

Medarbeiderskap er et unikt nordisk begrep som ikke har noen motsvarighet i engelsk – eller andre språk. Både Employee engagement, Organizational citizenship og Self-leadership har noen sammanefallende elementer, men dekker ikke helheten. En direkte oversettelse vil være employeeship som ikke forekommer i Oxford Dictionary, men som allikevel gir mening. Derfor bruker vi det begrepet i engelskspråklige publikasjoner og meningsinnholdet blir grundig forklart i denne boken.

Vår praksisteori er et innefra-perspektiv, hvor vi løfter frem både unike positive egenskaper og det som er krevende. Modellens bærekraft i fremtidens globaliserte virkelighet er et spørsmål vi håper yngre generasjoner tar tak i.

Kapittel 1 gir et historisk tilbakeblikk på Norden og forhold som har medvirket til at det er blitt verdens mest velfungerende samfunn.

Kapittel 2 gir en innføring i Den skandinaviske ledelsesmodellen, også med et historisk tilbakeblikk.

Kapittel 3 beskriver hvordan vårt tillitsbaserte samfunn preger arbeidslivet og er blitt til begrepet Tillitsbasert ledelse.

Kapittel 4 beskriver Medarbeiderskap og hvordan det henger sammen med ledelsesmodellen.

Kapittel 5 tar for seg arbeidsglede, helse og velvære som grunnlag for et godt arbeidsliv og varig gode resultater.

Kapittel 6 er et forsøk på å se inn i fremtiden: Har samfunns- og ledelsesmodellen overlevelsesevne i en globalisert verden?


1. Et horisontalt samfunn

For å forstå den skandinaviske ledelsesmodellen er det nyttig med litt bakgrunnsinformasjon. I hva slags jordsmonn har denne modellen vokst fram? – De tause, underliggende antagelsene og overbevisningene som styrer tankene våre og avgjør hva vi synes er viktig eller uviktig. Noen av de mest avgjørende faktorene er at vi stoler på hverandre, dyrker likhet og slår hardt ned på uredelighet. Dette kan være vanskelig å forstå for personer med en annen bakgrunn, men også for oss som har våre røtter i denne jordsmonn kan historien bidra til å skjerpe blikket.

1.1 Historisk tilbakeblikk på Norden

Norden har siden middelalderen vært et pulserende fellesskap, hvor grensene og maktsenteret har forflyttet seg mellom Danmark, Sverige og Norge. Det har både bundet oss sammen og vært opphav til konflikter. Noen av konfliktene har vært rene blodbad, mens andre har vært løst gjennom forhandlinger, ispedd trusler om maktbruk. Det har, til alle tider, vært et slags hat–kjærlighetsforhold mellom folkene, eller, mindre dramatisk beskrevet, et søskenforhold preget av kjærlighet, misunnelse og konkurranse. Vi blir aldri kvitt hverandre, og til tider kan vi kjenne en lengsel etter gjensyn.

Den gjensidige beundringen og konkurranseforholdet mellom nasjonene binder oss sammen og driver oss fremover, både enkeltvis og som fellesskap. Vi henter ideer fra hverandre, samtidig som vi dyrker vår egenart og konkurrerer mot hverandre.

Finland har en annerledes historie, men er også en del av Norden, selv om vi med basis i eget morsmål ikke forstår hverandre. Fra 1200-tallet og frem til 1809 var det en del av det stor-svenske riket, med to parallelle samfunn hvor den svenske minoriteten var den styrende klassen med militærmakten og samfunnsinstitusjonene, mens den finske majoriteten var mest opptatt av selvberging på små åkerlapper i de dype skogene. Etter Napoleonskrigene ble Finland et storfyrstedømme under Russland, frem til første verdenskrig, da det ble et selvstendig rike. Nasjonsbyggingen etter selvstendigheten var i stor grad tuftet på det finske språket. Bortsett fra enkelte småbyer og lokalsamfunn ved vestkysten, er det finlandssvenske språket gradvis blitt borte, og snakkes nå av mindre enn 5–6 prosent av befolkningen. Til tross for språkbarrieren tilhører Finland den nordiske kulturkrets, og «folkesjelen» har mange likhetspunkter.

Nordens opprinnelige befolkning var etterkommere etter jegere og fiskere som fulgte innlandsisen da den trakk seg tilbake for ca. 9000 år siden, men de siste tusen årene har innflyttere vært med på å bygge både landet og samfunnet, samtidig som vi selv har søkt ut i verden. Håndverkere, arkitekter og handelsfolk fra Tyskland og Holland har satt sitt preg på våre byer, og den første industrielle revolusjon – vannkraft og damp – var i stor grad basert på import av maskiner og ideer fra England. Også innen landbruket har vi hentet ideer utenfra. Arbeidsinnvandrere fra Sveits lærte norske bønder å yste nye typer ost, og innleid arbeidskraft i landbruket het i tidligere tider sveitsere.

Ved kysten hentet folket sin mat i sjøen, og mestring av storhavet ble den viktigste ferdigheten for det sjøfarende folket. I Nordens sydlige deler etterlot istiden fruktbare jordområder som ble grunnlag for velstand, mens resten stort sett overlevde på skogsdrift og arktisk jordbruk. Kort vekstsesong, kalde vintre og vekslingen mellom mørketid og lyse sommernetter preget livet. I denne virkeligheten var samarbeid en forutsetning for å overleve, og å hjelpe naboen var nødvendig og naturlig. Dette er en dyd i de fleste sivilisasjoner, men kanskje de barske livsbetingelsene her i nord har ført til at det sitter dypere i folkesjelen.

Den finske dikteren J. L. Runebergs dikt om Bonden Paavo er en fortettet beskrivelse av Nordens mentalitet. Hverdagsslitet på den lille bureisingsplassen toppet seg ved uårene 1795–1797, da en tredjedel av folket døde av sult og de som overlevde berget seg med barkebrød. Paavos kone fortvilte og mente at Gud hadde overgitt dem, men Paavo var fast i troen: Herren prövar blott, förskjuter ej. På det tredje året, som en slags bekreftelse på at Paavo hadde rett, står rugåkeren frodig og moden, og skuronna kan begynne:


[Men] med glädje sade hon till gubben:

Paavo, Paavo, tag med fröjd till skäran;

Nu är tid att leva glada dagar,

nu er tid att kasta barken undan,

och att baka bröd av råg allena.

Paavo tog sin hustrus hand och sade:

Kvinna, kvinna, den blott tål att prövas,

som en nödställd nästa ej förskjuter.

Blanda du till hälften bark i brödet.

ty förfrusen står vår grannes åker.




Paavo: Gud setter oss bare på prøve – han overgir oss ikke!

[Men] med glede sa hun til mannen:

Paavo, Paavo, gå med fryd til sigden;

nå er det tid for å leve glade dager;

tid for å kaste barken unna,

og bake brød av bare rug!

Paavo tok konas hånd og sa:

Kvinne, kvinne, bare den består prøven.

som ikke svikter en nabo i nød.

Bland halvparten bark i brødet,

for naboens åker står der helt forfrosset.



Diktet om Paavo har gjenklang også i Norges kollektive minne, som i stor grad handler om småkårsfolks kamp for tilværelsen, mens Sverige har et annet kollektivt minne. Universitetene i Lund og Uppsala ble etablert allerede på 1400-tallet, og sammen med militære erobringer på 1600- og 1700-tallet og 1900-tallets suksess som industrinasjon har de, med god grunn, et annerledes kollektivt selvbilde enn Norden for øvrig.

I løpet av de siste 100 årene har livsvilkårene og økonomien i Norden hatt en eventyrlig utvikling. Sverige er videreutviklet som en fremragende industrinasjon, mens Finland er blitt ledende innen treforedling og tele- og informasjonsteknologi. Danmark har i tillegg til jordbruket blitt en teknologi- og energinasjon, mens Norge er blitt ledende innen havbruk, kraftkrevende industri og oljeutvinning på store havdyp. Alle de nordiske landene er blant verdens rikeste, målt i BNP per innbygger, men de grunnleggende holdningene fra gamle tider er fortsatt med oss: Konflikter mellom partene løses (stor sett) gjennom forhandlinger, og de som har det vanskelig får hjelp fra samfunnet. Den grunnleggende holdningen er at vi alle er i samme båt, så derfor må vi ta ansvar, finne ut av ting sammen og redde de som står i fare for å gå under.

Fiskerinasjonene Island og Færøyene er også en del av Norden, så vel som Grønland. På grunn av stor geografisk avstand er det mindre samkvem med Norden for øvrig, men kulturen og idealene har allikevel mange likhetspunkter. Danmark er en av Europas tettest befolkede land, mens de øvrige nordiske landene er glissent befolket, så bosettings-mønsteret kan ikke være forklaringen på hvorfor vi er blitt så vidt like og samtidig så forskjellige fra resten av Europa.

En fellesnevner er at de allmenne lese- og skriveferdighetene kom tidligere i Norden enn til de sydligere land, hvilket i stor grad kan tilskrives pietismens tanker om at alle må kunne lese og forstå skriftens ord. Danmark var tidlig ute med å etablere et skolevesen, basert på Pontoppidans lærebok Sandhed til Gudfrygtighed (1737). I Norge var konfirmasjonen det viktigste overgangsritualet, hvor man som 15-åring ble tatt opp i de voksnes rekker, forutsatt at man kunne lese og forstå Luthers lille katekisme. 1600-tallets Hustavlan, som skulle finnes i alle svenske hjem, var en kortversjon av katekismen og dannet grunnlaget for samfunnsorden, redelighet og «lagom». I tillegg til de felles samfunnsnormene betydde leseferdigheten også at folket kunne ta til seg kunnskap på egen hånd og selv kunne hevde sin rett med skrift og tale.
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Svensk hustavle fra midten av 1700-tallet.




Mye av «vår» kultur er sterkt preget av ideer som har kommet fra andre land. Så kanskje åpenheten for inntrykk utenfra er et særpreg ved vår kultur? Evnen til å se nytten i andres ideer og videreutvikling av disse til noe som passer vårt klima og våre behov?



1.2 Samfunnsmodellen

De nordiske landene var også tidlig ute med å innføre demokrati og parlamentarisme, med maktfordeling mellom den lovgivende, utførende og dømmende statsmakt. Hensyn til mindretallet har også vært en bærende idé i samfunnsmodellen.

Som en motvekt eller en komplettering av BNP, bruttonasjonalproduktet, som måleparameter for et vellykket samfunn, er det de siste 30 årene kommet en rekke ulike metoder for vurdering av et samfunns kvaliteter: Har folk det bra, og er det grunn til å tro at kommende generasjoner vil få det like bra eller bedre? FNs bærekraftsmål fanger opp det meste av disse parameterne, og de nordiske landene topper, eller er i øverste sjikt, på nærmest alle delområder. Det må være noe i vår felles kultur som virker sammen på en god måte.

Årsaken til at vi har lyktes så godt som samfunn er mangfoldig. Først og fremst handler det om en felles mentalitet som er nedfelt i vår kollektive underbevissthet – en slags taus viten om hva som skal til for å klare oss bra, både individuelt og som samfunn. Paavos ansvar for naboens frostskadde åker kalles i Norge for dugnadsånd. Når store problemer eller store oppgaver skal løses, må vi ta tak sammen. De vanskelighetene du står overfor i dag, kan ramme meg i morgen.

Sett utenfra har alle de nordiske landene en sosialdemokratisk samfunnsmodell, selv om regjeringsmakten er vekslende over tid. Den politiske stabiliteten og mindretallets påvirkningskraft fører til at alle stort sett anser at utviklingen går rett vei. Hovedforskjellene mellom de politiske partiene er først og fremst retorikk i opposisjon. Når de kommer i posisjon må de ta hensyn til mindretallet, og dermed blir det ikke radikale endringer, bare små justeringer som de fleste i ettertid er fornøyde med, selv om det er motstand når det innføres.

Sosialdemokratene har hatt en sterk posisjon i alle de nordiske landene siden tidlig på 1900-tallet, og har hatt regjeringsmakten i lange perioder. De har vært sentrale i utviklingen av samfunnsmodellen, noe alle stort sett er enige om, uansett hvilken stemmeseddel man legger i valgurnen. Det er denne modellen som er grunnlaget for Nordens suksess som samfunn. Dette er, i kortversjon, suksessoppskriften:

•Tillit – som er uløselig knyttet til ansvar

•Uavhengighet, likeverd, liten maktdistanse

•Manns- og kvinnerollen forholdsvis like

•Verdens minste lønnsforskjeller

•Solid fagkompetanse, høyt utdanningsnivå

•Dugnadsånd: «Vi er alle i samme båt»

•Rettferd og rimelighet, et felles verdigrunnlag

•Et institusjonelt rammeverk

•Velferdsstatens sikkerhetsnett

Denne oppskriften, Den nordiske modellen, har gjort oss til et samfunn som er avgjørende forskjellig fra alle andre, både økonomisk og sosialt.4 Den skandinaviske ledelsesmodellen og Medarbeiderskap er en direkte videreføring av dette idégrunnlaget.

Tillit

Det mest unike og definerende felles særtrekk ved Norden er at vi stoler på hverandre, på myndighetene og på samfunnets institusjoner. I internasjonal måling av tillit er de nordiske landene i en klasse for seg.5 Den andre siden av dette er at vi forventer at «folk flest» tar ansvar og oppfører seg ordentlig – hvis de ikke gjør det, får det konsekvenser. Det slås hardt ned på uredelighet, svindel og korrupsjon.

Stor grad av tillit preger også forholdet til myndighetene og politiske ledere, og korrupsjon anses ikke å være et vesentlig problem. Slik skal det fortsatt være – derfor kan triksing med småbeløp på reiseregninger eller å lure til seg personlige goder føre til fengselsstraffer, også hvis svindelen er begått av politikere og tillitsvalgte. Den fjerde statsmakt – pressen – gjør en uvurderlig jobb på området.

For 100 år siden var Norden et forholdsvis homogent samfunn der folk flest hadde blondt hår og blå øyne, og dette med de blå øynene hadde en overført betydning. Å være blåøyd betydde at man var godtroende og lettlurt. Vi har kanskje «alltid» trodd godt om folk og iblant kanskje blitt lurt, men vår grunnholdning har gitt ekstremt gode resultater for oss som samfunn. Nytten av tillit overgår altså, med solid margin, kostnadene ved «å være blåøyd».







	Anser du, generelt sett, at folk flest er til å stole på?


	Danmark
	89 %


	Norge
	88 %


	Finland
	86 %


	Sverige
	84 %


	Tyskland
	61 %


	USA
	49 %


	Polen
	47 %


	Tyrkia
	24 %


	Chile
	13 %
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Et eksempel på denne tilliten er bønder med døgnåpne selvbetjeningsutsalg, hvor kundene forsyner seg selv og betaler med kontanter eller Vipps. I turistsesongen flytter enkelte utsalget ut på landeveien, hvor det åpne pengeskrinet oppgir prisene både i euro og kroner. Siden det ubevoktede tilbudet står der i veikanten år etter år, tyder det på at butikken går med overskudd.

Likhetsidealet

Likeverd, uavhengighet og liten maktdistanse i arbeidslivet er også dypt forankret i vår kultur. Alle har like muligheter, og ledende personer har sjelden en slektstavle som kan forklare hvorfor eller hvordan de har lyktes. Det betyr ikke at vi ikke har et makthierarki, men makten er ikke arvet. Johan Nygaardsvold, som var statsminister i Norge fra 1935 til 1945, var husmannssønn, og mange toppledere finner en husmann i slekten hvis de går 2–3 generasjoner bakover i tid.

Likhetsidealet som vokste frem tidlig på 1900-tallet, førte til et klasseløst samfunn uten arvede privilegier eller reelle eliter. Regjerende monarker (i Norge, Sverige og Danmark) har bare en symbolverdi, omtrent som flagget, mens valgte presidenter (Finland og Island) har reell makt, omtrent som statsministeren, og de vet at makten er forgjengelig. Også i arbeidslivet er det liten avstand mellom lederen og de som ledes, og ledere vet at de må ha medarbeidernes tillit for å lykkes i lederjobben og må være forberedt på at prinsipper og beslutninger blir gått etter i sømmene, både av medarbeidere og omverdenen.
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