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Trenger de virksomheten

deres egentlig velfungerende
edergrupper? /

Hvis JA — hva trenger dere

edergruppen til? O




Effektive ledergrupper skaper TRE TYPER resultater

MERVERDI for virksomheten MERVERDI for medlemmene
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2. Bidrar til at teamets
1. Bidrar til at MEDLEMMER
VIRKSOMHETEN PRESTERER
PRESTERER BEDRE BEDRE, TRIVES OG
UTVIKLER seg

3. Bidrar til at teamet
blir bedre og bedre til
a SAMARBEIDE
FREMOVER

MEVERDI for ledergruppen

Hackman, 2002; Wageman et al., 2008



-va kan dere gjore K

for & utvikle en
enda mer effektiv
og velfungerende /

ledergruppe O




1. RESULTATMAL - Bli enige om hvilke resultater ledergruppen
skal skape og hva dere vil bruke ledergruppen fil
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IKKE hva enheten du leder eller virksomheten deres har
som mal & skape...

..men hva LEDERGRUPPEN SOM PRODUKSJONSARENA
er ansvarlig for & skape, og som hver av dere ikke vil f& til
like bra alene.




Hva er ledergrupper

seerlig velegnet ti /

@




En ledergruppe er et
velegnet forum for a:

Drive overordnet
styring og sette
strategisk retning
STRATEGISK
ORGAN
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Sikre felles
virkelighets-
forstaelse og god
koordinering pa

Utvikle
kompetente og
trygge ledere
RADGIVNINGS-

0G tvers
ST@TTEORGAN KOORDINERINGS-
ORGAN

@ke kvalitet og

Identifisere

: eierskap til
endringsbehov og . P
. beslutningene og
igangsette o
. . evne til a
utviklingstiltak iennomfare dem
UTVIKLINGS- &l

BESLUTNINGS-

ORGAN ORGAN



2. RIKTIGE SAKER — Soerg for a jobbe med de
riktige sakene pa rett tidspunkt
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v Viktige nok?

v’ Trenger alle medlemmene?

v’ Balanse strategiske/operative saker?

v’ Balanse adm.saker og kjernevirksomhet?

v’ Balanse saker til info/diskusjon/beslutning?

v’ En-stegs eller to-stegs behandling?




3. ROLLEFORSTAELSE — Bli enige om hva rollen som medlem

-

av ledergruppen innebaerer

1) ROLLEN SOM LEDER FOR DIN ENHET

Ansvarlig for kvaliteten p& resultatene som skapes i
enheten du leder....

....0g for & mdlbaere synspunkter og rad fra din enhets
perspektiv.

2) ROLLEN SOM LEDERGRUPPEMEDLEM

Medansvarlig for kvaliteten p& resultatene som skapes i
ledergruppen....

...for kvaliteten p& samspillet mellom din og de andres
enheter.....

...0og for & malbaere, forklare og giennomfegre
beslutninger ledergruppen har fattet, overfor egen enhet.
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4. RELASJONER — Skap relasjoner preget av
psykologisk trygghet i ledergruppen
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Ta tak i forstyrrende
relasjonskonflikter

Bygg psykologisk
trygghet




PSYKOLOGISK TRYGGHET

“Psychological safety is a shared belief held by members of a team
that others on the team will not embarrass, reject, or punish you for
SPEAKING UP with ideas, questions, concerns, or mistakes.”
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Hva kan vi gjere for at medlemmene av ledergruppen
the skal fele at det er trygt:

fC'clI'lCSS . * & si &pent og direkte hva en mener i en sak
OI’%&HIZ&UOH « & veere uenige, kritiske og utfordre hverandres syn

P o e * @& gi hverandre tilbakemeldinger

e * 4 vise usikkerhet

* & sporre om det en lurer pd og be om hjelp

([ J T M r)
AmnyEdmondson & innremme feil o9 tabber?

WILEY




Hvordan bygge f

relasjoner preget av
PSYKOLOGISK /

TRYGGHET? Q




| ) Tasjansenpda
“GJORE HANDLINGER

| som forutsetter psykologisk
"} trygghet — f.eks.......?
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=7 2) IKKE straff, men

~| FORSTERK POSITIVT -
1 handlinger som forutsetter
| psykologisk trygghet

I~ —

\ \ ‘“»\ \ T



Handlinger som har kan ke psykologisk

vV v v VY

trygghet i ledergruppen

Be om rad, still sparsmal, vis usikkerhet, gjor deg sarbar
Inviter til sp@rsmal, uenighet, tilbakemeldinger og direkte tale
Del lederutfordringer med hverandre

Bli kient med andre og mer personlige sider av hverandre
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Din pavirkning pa gruppens psykologiske trygghet

Tenk gjennom hvordan DU pavirker den psykologiske tryggheten i ledergruppen, og
del dine refleksjoner pd felgende to sparsmail:

a) Hva ved din veereméate og méte & kommunisere p& hdper du at OKER den
psykologiske tryggheten i ledergruppen?

b) Hva ved din veeremdate og mdate & kommunisere pé frykter du at noen kan oppleve
som HEMMENDE pd den psykologiske tryggheten i ledergruppen?

Del refleksjonene deres rundt disse to sparsmdlene med hverandre i ledergruppen.
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5. REELT TEAM — Oppfor dere som om dere spiller pd samme team

A oppfgre seg som medlemmer av et reelt team betyr:

a) a bliklar over hvordan dere er AVHENGIGE AV
HVERANDRE
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b) a forsta HYERANDRES UTFORDRINGER og
‘ dilemmaer

J c) &taansvar for 8 INVOLVERE, HIELPE og RADGI
hverandre utenom mgtene

d) adele RESSURSER OG RELEVANT INFORMASJON
med hverandre

e) asette VIRKSOMHETENS og ikke din enhets
interesser fgrst

AN f) a IKKE UNDERGRAVE — og kanskje til og med
Carmeli-& SchaubroBck 6; Hambrick, 1995 FRAMSNAKKE — kollegene i lederteamet




“* 6. RAEFFEKTIVE moter
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Tre sentrale utfordringer pa ledermotene

Motestart

Serge for at alle rundt bordet forstar hva som
skal produseres i hver av sakene pd motet.

KLARE BESTILLINGER

* Hvorfor tar jeg opp saken i ledergruppen?
* Hva onsker jeg «produsert» i denne saken?
* Hva er de viktigste problemstillinger i saken?

Og til resten av ledergruppa — spar hvis du
opplever sakseiers bestilling som uklar!
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Tre sentrale utfordringer pa ledermotene

L

S

]

Motestart

Serge for at mesteparten av diskusjonen
leverer pa bestillingen.

FOKUSERT KOMMUNIKASJON

«Viddevakt»
«Kaninhullvakt»
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Tre sentrale utfordringer pa ledermotene

Diskuter saken p& méter som kapitaliserer pa forskjellighetene i gruppen.
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Friske meningsbrytninger.

VAG uenighet og TAL uenighet, og veer skeptisk til enstemmighet i
kontroversielle saker

Bli gode pd & skille sak- og person
Senderutfordring:
Uttrykk saksmeningene dine direkte og tydelig, unngd ironisering og devalueringer

Mottakerutfordring:
@k din toleranse for uenighet, ikke ta kritiske kommentarer personlig

Charlan Nemeth (2018): «No! The power of disagreement in a world that wants to get along»



Hvilket rad vil dere gi de to mennene?

&




Tre sentrale utfordringer pa ledermotene
Bli en mester i DIALOGISK KOMMUNIKASJON.
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Isaacs, 1998; Svare, 2005, Bang & Midelfart, 2010



Tre sentrale utfordringer pa ledermotene
Bli en mester i DIALOGISK KOMMUNIKASJON.
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Formidle Undersoke

tydelig nysgjerrig

Bygge pa hverandre

Isaacs, 1998; Svare, 2005, Bang & Midelfart, 2010



Hvordan kan vi lefte kvaliteten pa ledermetene vare?

Hvor har vi noe @ hente hvis vi skal heve kvaliteten pd ledermgtene vare, og
sorge for at de blir mer nyttige og verdiskapende?

Noen stikkord:

Bedre moteforberedelser og kvalitet p& sakspapirene?

Klarere bestilling i innledning til sakene?

Mer fokusert kommunikasjon ndér saker diskuteres? Viddevakt og kaninhullvakt?

Bedre utnyttelse av de ulike perspektivene i gruppen (monolog/debatt/dialog) nar saken diskuteres?
Riktigere tidsbruk pé& hver sak?

Konkluderes det klart og tydelig i saken?

God nok moteledelse?

Tenk forst gjennom hva du mener er viktigst & gripe fatt i for & lofte kvaliteten p& ledermegtene. Del
deretter analysene deres med hverandre, og bli enige om noen grep dere vil gjore for & lofte kvaliteten
pd ledermgtene.
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7. REFLEKSIVITET — Sett av tid til & reflektere over og leere av
ledergruppens og egne feil og suksesser :




Essensen av REFLEKSIVITET

Oppdage hva som fungerer for darlig og hva som
fungerer seerlig bra i gruppen,

o
Q2
=

reflektere Gpent sammen om det i ledergruppen,

samt korrigere det som fungerer for darlig og
gjore mer av det som fungerer seerlig bra.



D

7 After Action Review/Debrief etter ledermotene
Storre teamevalueringer 2-4 ganger i aret
Tilbakemeldinger pa tomannshéand

B

~—

e
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Etabler leeringsarenaer


https://www.google.com/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwj30J2EkbPdAhXECCwKHVEqC5QQjRx6BAgBEAU&url=https://www.youtube.com/watch?v%3DnG-RWn0Xcbo&psig=AOvVaw28DEFJ2LmcvSsiAksJieLA&ust=1536761542019791
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Resultatmél - Bli enige om
hva ledergruppen skal

Refleksivitet - Reflekter skape og hva dere skal

jevnlig over bruke gruppen til
ledergruppens fungering
og leer av det

Riktige saker — Loft inn de
riktige sakene til rett til p&
ledermatene
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MERVERDI FOR VIRKSOMHETEN
MERVERDI FOR MEDLEMMENE

@KE TEAMETS EVNE TIL A SAMARBEIDE Rolleforstaelse — Bli enige

om hva som forventes av

\ deg som medlem av

Réeffektive mater -
Gjennomfer godt

forberedte og effektive ledergruppa
ledermater /‘ \
(bestilling, fokus, dialog)
Reelt team - Oppfoer dere Relasjoner - Handter
som medlemmer av et relasjonskonflikter og bygg

reelt team psykologisk trygghet



...0g her kan dere lese mer om effektive ledergrupper, samt hvordan
dere konkret kan gé& fram for & utvikle ledergruppene deres.
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Tusen takk for at dere hgrte pa meg, og lykke til
med utviklingen av ledergruppene deres!
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Lag en LEDERTEAMKONTRAKT som spesifiserer:

Ledergruppens MANDAT/FORMAL: Hvorfor er vi til som ledergruppe?

Ledergruppens viktigste OPPGAVER fremover: Hvilke oppgaver vil vi
som ledergruppe ta et kollektivt ansvar for at blir utfert de neste 12

mdanedene?

Ledergruppens ARENAER: Hvilke arenaer trenger vi for & levere pa

formalet vart og lese oppgavene vare?

SAKER og TEMAER pda ledermetene. Hva slags type saker og temaer

herer hjemme p& ledermegtene?

FORVENTNINGER til hverandre: Hvilke forventninger har vi til
hverandre, og som gir feringer for hvordan vi som ledergruppe skal
jobbe sammen — béade fer, under og mellom ledermegtene?

a) Forventninger til ledergruppens leder

b) Forventninger til ledergruppens medlemmer
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BANG X MIDELFART

Utforming av teamkontrakt for ledergruppen

Et eksempel

220¢ isnbny




1. Ledergruppens oppdrag — hvorfor er vi til?

Sette overordnete mal og strategier

Skape felles oppdragsforstaelse, og grundig forstaelse av hva strategiene vare innebaerer
Sarge for helhetlig prioritering og ressursfordeling i trad med mal og strategier

Utveksle relevant informasjon, koordinere og skape felles virkelighetsbilde

Veere en arena for kreativ tenkning om videreutviklingen av virksomheten

Frambringe best mulig grunnlag for direktgrens beslutninger. Husk at beslutninger tas i
ledergruppen, ikke av ledergruppen

Veere et stgttende og utviklende organ for gruppens medlemmer
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2. Hva er ledergruppens tre viktigste oppgaver de neste 12 manedene?

Etablere psykologisk trygghet og teamfgalelse i ledergruppen

Etablere felles bilde av vare strategiske prioriteringer og nedprioriteringer og
kommunisere dette innad og utad

Realisere gevinster av sammenslaingen vi har veert gjennom og synliggjgre dem internt
0g eksternt
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3. Hvilke arenaer trenger ledergruppen for a lgse oppgavene sine?

Ukentlige ledermgater, som ogsa innebeerer arbeid pa Teams-kanalen
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Manedlige heldagsmagter i ledergruppa med sosiale mgtepunkt

Hybrid morgenkaffe hver mandag kl. 0830

Bilaterale mgter mellom to eller flere avdelingsdirektarer etter behov

1:1 mater mellom hver av avdelingsdirektgrene og direktgr 30 min. hver 14. dag

1-2 dagers strategiske ledersamlinger fire ganger i aret




4. Kriterier for saker som skal bringes inn pa ledermgtene vare

Hva er kriterier for at en sak bgr tas opp | ledermgtet?
« Saker hvor direktgr har stor nytte av innspill og kommentarer fra ledergruppa

« Saker om prinsipielle spagrsmal eller med strategiske, skonomiske eller
administrative konsekvenser som ledergruppa ma kjenne eller ta stilling til

« Saker som er avdelingsovergripende og hensiktsmessig a drgfte i fellesskap (og
Ikke bilateralt)

« Saker som er viktig a forankre blant ledergruppas medlemmer

« Saken som har potensiale til a pavirke omdgmme
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5a. Hvilke forventninger har vi til hverandre som medlemmer av ledergruppen?

A) Hva kan man forvente at vi gjer | FORKANT AV ledermeatene for & sikre at de blir nyttige og effektive?

Sikre at riktige saker kommer opp (jf Kriterier for saker som skal opp)

| sterre saker diskutere saken i egen ledergruppe

Utforme gode sakspapirer som er tydelig pd hvorfor saken kommer opp, og hva som skal komme ut av
diskusjonen, inkludert tydelige beslutningspunkter og dilemmaer i diskusjonssaker

Levere sakspapirer innen frist

Ha lest sakspapirene, og bruke kommentarfeltet ndér vi leser sakspapirene

Involvere relevante andre avdelinger i forberedelse av saker som bergrer dem

B) Hva kan man forvente at vi gjer og sier UNDER ledermgtene for & sikre at de blir nyttige og effektive?

Delta aktivt nér man har relevante innspill

Innta et helhetlig perspektiv — ikke (bare) veere representant for egen avdeling
Uttrykke seg konsist og ikke avspore fra temaet til diskusjon

Komme med konkrete lesningsforslag

Uttrykke uenighet pd& konstruktiv mate

C) Hva kan man forvente at vi gjer og sier | ETTERKANT AV og UTENOM ledermgtene?

Er lojal til beslutninger, og forklarer og snakker opp beslutningene
Folger opp og kommuniserer vesentlig informasjon fra ledermatene i egen divisjon
Aktivt bruke Teams og epost til & informere hverandre for & avlaste mgtene
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5b. Hva kan dere forvente av meg som leder av ledergruppen?

Utenom mgtene

« Skaper psykologisk trygghet

 Er tilgjengelig fysisk eller digitalt og er apen for a lufte ting ad-hoc
« Erinteressert i saksfeltene

» Videreformidler informasjon som er relevant for hver enkelt
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Pa mgtene

 Inkluderende, apen, lyttende

« Skaper god framdrift og holder tiden

« Tar beslutninger og oppsummerer tydelig




6. Hvordan skal vi fglge opp at vi etterlever teamkontrakten?

Hvordan og hvor ofte skal vi evaluere var egen teamfungering og arbeid underveis?

Evaluere de manedlige heldags ledermgtene i en 6 maneders periode fremover. Deretter
vurdere om vi skal fortsette a evaluere hvert manedlige mate, eller om vi skal gjare det etter
behov.

Ansvaret for a styre «manedens ledermgteevaluering» gar pa omgang i ledergruppen.
Hele ledergruppen skal involveres i selve evalueringen, men evalueringsansvarlig leder og
styrer denne sesjonen.

Dagssamling en gang i aret med grundigere gjennomgang av hva ledergruppen har skapt
av resultater og hva den ikke har fatt til, hva som har fungert seerlig bra i Igpet av aret, og
hva som bar fungere bedre fremover. Direktar er ansvarlig for a legge opp disse samlingene
| samarbeid med HR.
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Ledergruppens utviklingsomrader de neste 3 mnd.

P& basis av deres kjennskap til ledergruppen og hva dere har oppdaget i Iepet
av dagen — velg inntil 3 utviklingsomréder for ledergruppen som dere ensker &
jobbe seerskilt med de neste tre ménedene.

Individuelt: 3 min.

Plenum: Forsek & enes om tre utviklingsomréder for de neste tre ménedene
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Vurder hvordan du synes ledergruppen din fungerer pa de syv omradene som er beskrevet under. Sett ring rundt et av
tallene 1 og & p& hvert omréde, hvor 1 = ledergruppen bar bli BETYDELIG BEDRE pa dette omradat, & = ledergruppen
fungerer SERDELES BRA pa dette omrédet, og hvor tallene mellom indikerer en fungering mellom disse to

HVORDAN FUNGERER LEDERGRUPPEN DIN?

ytterpunktene, Wi bl

1. Ledergruppens medlemmer er enige om hvilke RESULTATER de som mye bedre
ledergruppe skal skape sammen. T 2
Ledermetene diskuterer de RIKTIGE SAKENE. 1 2

3. Medlemmene har KLAR FORSTAELSE AV ROLLEN som ledergruppemed|em,
med ansvar béde for egen egenhet, helheten og samspillet pd tvers. 1 2

4, Ledergruppens medlemmer oppfer seg som medlemmer av et REELT TEAM,
som forstar hvordan de er avhengige av hverandre, involverer og hjelper 1 2
hverandre, setter teamets resultater foran egne resultater og framsnakker
hverandre.

5. Ledergruppens medlemmer har relasjoner preget av PSYKOLOGISK 1 9
TRYGGHET, som gjer at de alltid ter & si tydelig hva de mener og lurer pé.

&. Vi gjennomfarer EFFEKTIVE LEDERM®@TER, preget av klare bestillinger,
fokusert kommunikasjon og god utnyttelse av medlemmenes ulike 1 B
perspektiver.

7. Vi oppferer oss som en LERENDE GRUPPE som bruker tid pd & reflektera 1 2

over egne feil og suksesser, og som endrer seg néir det er nedvendig.

Fungerar
sveart bro
o &
5 &
=) &
5 &
5 &
5 &
5 &
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