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KAPITTELT3

Ledelse gjennom effektive
ledergrupper

Henning Bang og Thomas Nesset Midelfart

De fleste organisasjoner benytter seg i dag av ledergrupper for & styre og koordine-
re virksomheten (Nadler og Spencer 1998, Bang og @verland 2009). En ledergruppe
bestdr gjerne av en overordnet leder og de lederne som rapporterer direkte til ved-
kommende (Bang og Midelfart 2012, Hambrick 2010). Gruppen mates regelmessig
og har ansvar for overordnet styring av organisasjonsenheten den befinner seg pa
toppen av. Ledergrupper kan betraktes som et ledelsesverktey som er til for & iva-
reta viktige ledelsesoppgaver som det er vanskelig for lederne 8 handtere hver for
seg. Ledergrupper fatter, kvalitetssikrer og forankrer beslutninger, gjor prioriterin-
ger og legger overordnete feringer for hva som skal gjeres, og for hvordan det skal
gjeres. De diskuterer saker, laser problemer, gir rad til hverandre og felger opp pa-
gdende prosesser i organisasjonen. Medlemmene informerer hverandre om saker
av betydning og forseker a bidra til at organisasjonens ulike prosesser og enheter
samspiller pd en god méte (Bang og Dverland 2009, Wageman, Nunes, Burrus og
Hackman 2008). Hensikten er at det kollektivet en ledergruppe utgjor, skal bidra
positivt til organisasjonens verdiskaping — at det skapes en merverdi sammenlignet
med om lederne kun opererte som enkeltpersoner. Organisasjonens ledergrupper
har dermed potensielt stor pavirkning pa hvorvidt organisasjonen lykkes, og for
~ hvordan de ansatte trives (Flood, MacCurtain og West 2001).

i I dette kapittelet oppsummeres forskningen pa hva som eker sjansen for at
en ledergruppe blir en effektiv ledergruppe, gjennom & gi en oversikt over hvilke
faktorer som har sammenheng med teameffektivitet i ledergrupper eller andre
beslutnings- og problemlesningsgrupper, og som man dermed ber fokusere pa
hvis man ensker & utvikle en ledergruppe. I trad med de fleste oppsummerings-
artiklene om teameffektivitet har vi organisert faktorene i en input-prosess—out-
put-modell (McGrath 1964), hvor vi skiller mellom felgende faktorer:
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» Forutsetninger: faktorer som er relativt stabile, og som fungerer som rammebe-
tingelser for ledergruppens fungering (input-faktorer)

o Prosesser: faktorer som opptrer ndr medlemmene av ledergruppen arbeider
sammen for & skape resultater (prosessfaktorer)

o Resultater: faktorer som beskriver hva slags merverdi ledergruppen produse-
rer (output-faktorer).

Figur 13.1 En input—prosess—output-modell for & studere effektivitet i ledergrupper

Hva slags resultater skaper etfektive ledergrupper?

Team og arbeidsgrupper produserer resultater pa tre omrader som utgjor veleg-
nete kriterier for 4 vurdere om en ledergruppe er effektiv eller ikke (Hackman
2002, Wageman mfl. 2008). En effektiv ledergruppe:

1) skaper saksresultater som meter eller overgar forventningene til dem som
skal motta eller bruke saksresultatene (merverdi for organisasjonen)

2) @ker medlemmenes evne til 4 samarbeide fremover (merverdi for ledergruppen)

3) bidrar til at det enkelte medlem trives, motiveres, leerer og utvikler seg (mer-
verdi for det enkelte medlem).

Resultat 1: Merverdi for organisasjonen

Effektive ledergrupper skaper merverdi for organisasjonen. Begrepet merverdi er
tatt fra litteraturen om forretningsstrategi og beskriver den tilleggsverdien en
vare eller tjeneste far nir den utsettes for en forretningsaktivitet. Effektive leder-
grupper ma med andre ord skape verdier for organisasjonen som ikke ville blitt
skapt dersom ledergruppen ikke eksisterte — verdier som kommer i tillegg til det
ledergruppemedlemmene skaper hver for seg, eller det alle de andre i organisa-
sjonen skaper. For at en ledergruppe skal kunne si at den er effektiv, ma den pro-
dusere saksresultater som mater eller overgar forventningene til dem som skal
motta eller bruke saksresultatene. Slike mottakere eller brukere er vanligvis ni-
véene under og over ledergruppen, men kan ogsa veere organisasjonens kunder,
leveranderer og samarbeidspartnere, i den grad ledergruppen fatter beslutnin-
ger som bergrer disse. Vi velger likevel 4 si at denne typen resultater dreier seg
om & skape merverdi for organisasjonen, fordi resultatene omhandler forhold
som har direkte betydning for organisasjonens prestasjoner.
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Resultat 2: Merverdi for ledergruppen

Effektive ledergrupper arbeider pa en mate som gjor at medlemmene eker sine ev-
ner til d samarbeide fremover. En ledergruppe bestér av mennesker som skal skape
resultater sammen over tid, og som er avhengige av a f& til godt samspill seg
imellom for 4 lykkes. Det er derfor vesentlig at den utvikler seg til en trygg, sam-
mensveiset gruppe, preget av et sett med normer og verdier som stimulerer til
samarbeid og effektiv fungering (Boone og Hendriks 2009, Carmeli 2008, Wage-
man mifl. 2008). Gruppepsykologisk trygghet, lagdnd og hensikismessig gruppekultur
kan betraktes som indikatorer pa ledergruppens samarbeidsevne, og er faktorer
som har veert gjenstand for omfattende empirisk forskning (se ogsa Bang og Mi-
delfart 2012). Disse faktorene beskrives i litteraturen som en seeregen type team-
resultat, idet de er oppstitte tilstander (emergent states) som varierer over tid, og
som bade vil pavirkes av og pavirke teamets forutsetninger, prosesser, kontekst
og resultater (Marks, Mathieu og Zaccaro 2001). For eksempel vil ledergruppens
lagand kunne forandre seg over tid og pavirkes av hvem som er medlem av tea-
met (forutsetninger), hvordan de snakker til hverandre i ledermeotene (prosesser),
og hvor gode innspill medlemmene far pa sakene de tar opp i ledergruppen (re-
sultater). Samtidig er det like rimelig 4 hevde at ledergruppens lagénd vil kunne
pavirke maten medlemmene diskuterer saker pa i ledergruppen, og kvaliteten
pa de innspillene de gir til hverandre.

Gruppepsykologisk trygghet kan defineres som «en felles oppfatning blant
medlemmene om at det er trygt & ta mellommenneskelige sjanser i gruppen, ...
og at ingen av dem vil ydmyke, avvise eller straffe noen av de andre for & si
det de mener i gruppen» (Edmondson 1999:354, vir oversettelse). Gruppepsy-
kologisk trygghet (team psychological safety eller team trust) vokser frem hvis
medlemmene erfarer at det er trygt-a vaere seg selv, si hva en mener, uttrykke
uenighet med hverandre, stille «dumme» spersmal og vise seg sarbar overfor
de andre (Edmondson 1999, McAllister 1995). Edmondson (1999) fant i sin stu-
die av 51 beslutningsteam at jo sterre teamets psykologiske trygghet var, desto
sterre var sjansen for at teamet leerte av sine feil, noe som igjen bidro til 4 eke
teamets prestasjoner. Simons og Peterson (2000) undersgkte effekten av grup-
pepsykologisk trygghet (kalt gruppetillit i deres studie) i 70 toppledergrupper
og fant at toppledergrupper med heoy grad av gruppetillit lettere greide & skil-
le sak og person nar de diskuterte, enn grupper med lav grad av gruppetillit.
Dirks (1999) fant at et heyt niva av gruppetillit gkte sjansen for at medlemmene
arbeidet som et helhetlig koordinert team mot felles mal, mens et lavt niva av
gruppetillit gkte sjansen for at medlemmene arbeidet mer som enkeltindivider
mot hvert sitt mal.

Lagand, samherighet, samhold, korpsand, sammensveisethet eller teamfo-
lelse er alle begreper som dekker det fenomenet som i engelskspraklig faglit-
teratur kalles group cohesion. Det dreier seg om i hvilken grad medlemmene av
gruppen identifiserer seg med gruppen og kjenner seg som et «vi», eller en en-
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het, i stedet for som losrevne enkeltpersoner. Vi definerer lagdnd som «styrken
pa bandene som knytter medlemmene til hverandre og til gruppen» (Forsyth
2010:122, vir oversettelse). Lagand kan ifelge Mullen og Copper (1994) deles inn i
tre komponenter — mellommenneskelig tiltrekning, stolthet av gruppen og ind-
re forpliktelse overfor oppgaven og beslutningene. I en oppsummeringsanalyse
av 64 empiriske studier av lagédnd fant Beal, Cohen, Burke og McLendon (2003)
en klar og positiv sammenheng mellom samtlige tre komponenter av lagind og
gruppeprestasjoner. Indre forpliktelse overfor oppgaven var den sterkeste deter-
minanten for gruppens resultater, etterfulgt av gruppestolthet og til slutt mel-
lommenneskelig tiltrekning.

Ledergruppens kultur kan defineres som de felles normene, verdiene og vir-
kelighetsoppfatningene som har utviklet seg i gruppen, og som preger maten
medlemmene tenker, foler og handler pa nar de arbeider sammen (Bang 2011,
Schein 2010). Innenfor forskningen pa kultur i organisasjoner synes det 4 veere
bred enighet om at grupper kan utvikle sveert dysfunksjonelle kulturer som gér
utover evnen deres til & samarbeide, og som til og med kan bli s& uhensikts-
messige at gruppene oppherer a eksistere (Schein 2004, Trice og Beyer 1993). En
hensiktsmessig gruppekultur innebeerer at medlemmene har utviklet et tilstrek-
kelig felles sett av kunnskaper og holdninger — det som gjerne refereres til som
felles mentale modeller — til at de kan fungere effektivt sammen (Cannon-Bowers,
Salas og Converse 1993, Klimoski og Mohammed 1994). Nar medlemmene av en
ledergruppe har overlappende felles mentale modeller, vil de lettere kunne for-
utsi hverandres responser og koordinere seg mer effektivt enn ledergrupper der
medlemmene ikke deler de samme mentale modellene, og dermed ogsa skape
bedre prestasjoner sammen.

Resultat 3: Merverdi for medlemmene

Effektive ledergrupper skaper merverdi for medlemmene. Merverdi for det en-
kelte medlem defineres som i hvilken grad ledergruppens méte & arbeide pa
bidrar positivt til medlemmenes motivasjon, leering, utvikling og personlige
trivsel (Hackman 1990). Vi vet fra tidligere studier at ledere bruker en stor an-
del av arbeidstiden i meter, og at darlig gjennomferte mater er en viktig kilde
til utilfredshet og demotivasjon (Mosvick og Nelson 1996). Er man opptatt av at
ledergruppen skal fungere effektivt, ma man derfor ogsé sporre seg hva leder-
gruppens medlemmer far igjen for 4 veere med i gruppen. Opplever de det stort
sett som engasjerende og utbytterikt, eller tapper arbeidet dem for energi? Gjor
arbeidet i ledergruppen at enkeltmedlemmene blir bedre i stand til & utfere
arbeidet sitt?
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Forutsetninger for effektivitet i ledergrupper

Forutsetninger for effektivitet i ledergrupper er relativt stabile forhold i selve
Jedergruppen eller i gruppens omgivelser. Disse faktorene pavirker kvaliteten
pa ledergruppens prestasjoner, enten direkte eller gjennom den effekt de har pa
ledergruppens prosesser. Fire forutsetninger synes & veere seerlig viktige: klart
formal, riktige saker, riktig sammensetning 0g stottende omgivelser.”

Forutsetning 1: Klart formél

Effektive ledergrupper har etablert et klart formal som er kjent for gruppens
medlemmer, og som definerer hvorfor de er til, og hvilken merverdi de ensker
& skape (Wageman mfl. 2008). Det er gjort mye forskning pa sammenhengen
mellom mal og prestasjoner, bade for enkeltpersoner og for grupper. En over-
veldende mengde laboratorie- og feltstudier har vist at mél som er spesifikke og
ambisiose, leder til bedre resultater enn vage og lett oppnaelige mal (Locke og
Latham 1990).

Et klart formal med ledergruppen gir tydelige rammer 0g retning for leder-
gruppens arbeid, slik at det blant annet blir lettere & vurdere om en sak horer
hjemme i ledergruppen eller ikke. Ft klart formal vil ogsd motivere medlemme-
ne til & arbeide hardere, mer fokusert og over lengre tid mot malet. I tillegg vil
ot Klart formal aktivere kunnskap og strategier som er relevante for det man vil
oppnd, og det vil fore til en sterre grad av overlapping i medlemmenes forstaelse
av hva de skal utfere (Locke og Latham 1990).

Forutsetning 2: Riktige saker |

En forutsetning for & fungere effektivt som ledergruppe er at man bruker ti-
den sin pa den rette typen saker (Wageman mfl. 2008). Effektive ledergrupper
fokuserer pé saker som er i trdd med ledergruppens formal. Det et vesentlige
saker som trenger hele ledergruppens oppmerksomhet, og som ikke kunne
veert lost bedre andre steder i organisasjonen. Vi kjenner ikke til empiriske
studier som har undersekt effekten av at ledergrupper faktisk arbeider med
saker som er knyttet til formalet, eller i hvilken grad de kunne veert handtert
bedre andre steder i organisasjonene. Her er vi imidlertid trygge pa at vi kan
stotte oss pa forskning fra andre typer arbeidsgrupper som viser at oppgave-
ne gruppen jobber med, er vesentlige for gruppens evne til & prestere effektivt
(Hackman 2002). :

7 Nummeringen av forutsetningene er ment som en stgtte til leseren og indikerer ingen
rangering mellom faktorene.
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Forutsetning 3: Riktig sammensetning

Hvordan ledergruppen er sammensatt, vil ha betydning for hva gruppen har
forutsetninger for & produsere, og dermed hvilken merverdi den skaper. Det er
seerlig tre aspekter ved gruppesammensetningen som har vaert gjenstand for
studier: gruppesterrelse, medlemmenes kompetanse og personlighet samt grad
av mangfold.

Adekvat gruppestgrrelse

Det er en lang forskningstradisjon knyttet til hvordan gruppemedlemmer pres-
terer nar gruppesterrelsen gker. Allerede pa begynnelsen av 1900-tallet viste den
franske agronomen Max Ringelmann at gruppers produktivitet ikke nedvendig-
vis gker linezert med gruppesterrelsen, giennom & observere at den individuelle
produktiviteten hos medlemmene i tautrekkingslag sank med antall personer
pa laget (Kravitz og Martin 1986, Ringelmann 1913). Ivan Steiner gjorde pa be-
gynnelsen av 1970-tallet en rekke eksperimenter med grupper av ulik sterrelse
og fant det samme som Ringelmann: @kningen i gruppers produktivitet har en
tendens til & avta jo flere som er med i gruppen (Steiner 1972). Steiner kalte dette
fenomenet prosesstap, pd bakgrunn av at de gruppeprosessene som utspiller seg i
gruppen etter hvert som den vokser, gjerne virker hemmende pé gruppens pro-
duktivitet.

Den gjennomsnittlige storrelsen pa en norsk toppledergruppe er atte perso-
ner (Bang og @verland 2009), men hva som er en optimal gruppestarrelse, vil
avhenge av hva slags oppgaver ledergruppen arbeider med. Hvis ledergruppen
primeert er et organ for informasjonsutveksling og bred (men ikke spesielt grun-
dig) forankring av beslutninger, er det kanskje ikke sa farlic om den bestar av
mange personer, fordi medlemmene i liten grad vil veere avhengige av hverandre
for & lykkes med gruppens formal. @nsker man imidlertid & bruke ledergruppen
til aktiviteter hvor medlemmene er gjensidig avhengige for & f4 til gode resultater
—for eksempel for & diskutere og belyse sakene grundig, kvalitetssikre beslutnin-
ger og bidra til sterkt eierskap til beslutningene - vil det sannsynligvis oppsta
starrelsesrelatert prosesstap hvis gruppen passerer syv medlemmer (Hackman
2002, Thompson 2011). Wheelan (2009) fant for eksempel i sin studie av 329 le-
dergrupper og prosjektgrupper at grupper med tre—seks medlemmer vurderte
sine prestasjoner og sin fungering klart bedre enn grupper med syv eller flere
medlemmer. Blir gruppen storre enn dette, blir det vanskeligere & arbeide i team-
modus, andelen medlemmer som tar ordet, synker, antall minutter til rddighet
for hvert medlem blir mindre, og antall gratispassasjerer oker.
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Rikiig kompetanse

Medlemmenes kompetanse (kunnskaper, ferdigheter og evner) og personlighet
er sentrale forutsetninger for hvor godt en ledergruppe fungerer. En rekke em-
piriske studier viser at medlemmenes jobbspesifikke ferdigheter og deres kognitive
og mellommenneskelige evner henger sammen med kvaliteten p& gruppens pre-
stasjoner (se for eksempel LePine, Hollenbeck, Tigen og Hedlund 1997, Terborg,
Castore og DeNinno 1976, Tziner 1988). Kompetanse kan tilferes ledergruppen
béde gjennom funksjonene som er representert i gruppen, og gjennom de persone-
ne som fyller de ulike funksjonene. Det er derfor viktig & avklare om de funksjo-
nene som skal til for a virkeliggjare gruppens formal og lose de oppgavene den
star overfor, er representert i gruppen.

Deter sa vidt oss bekjent ikke gjort noen empiriske studier av sammenhengen
mellom medlemmenes personlighet og ledergruppers effektivitet, kanskje farst
og fremst fordi det har veert praktisk vanskelig & finne et stort utvalg ledergrup-
per der medlemmene er villige til & la seg personlighetsteste (Hambrick 2007). Vi
mener likevel det er god grunn til & anta at medlemmenes personligheter i stor
grad vil pavirke ledergruppens méte & fungere pé og kvaliteten pa de resultatene
den skaper. Upper Echelon Theory (Hambrick og Mason 1984, Hambrick 2007) tar

- nettopp utgangspunkt i at ledergruppemedlemmenes personlighet, erfaringer

og verdier vil prege hvordan de fortolker situasjonen de star overfor, og dermed
hva slags strategiske valg og beslutninger ledergruppen tar. De mange empiriske
studiene som er gjort innenfor denne tradisjonen, har imidlertid ikke kartlagt
ledernes personlighet, men heller fokusert pa demografiske kjennetegn ved le-
derne — for eksempel utdanning, ansiennitet, stilling i organisasjonen, kjenn og
alder (for en oversikt over disse studiene, se Carpenter, Geletcanycz og Sanders
2004). Argumentasjonen har veert at det er tilnermet umulig & fa tak i person-
lighetsdata i stort omfang fra toppledere, men at demografiske karakteristika vil
fungere som «gyldige, men ufullstendige og ungyaktige indikasjoner p4 leder-
nes kognitive kart» (Hambrick 2007:335, vir oversettelse). Vi mangler derfor frem-
deles studier som kan dokumentere hvilken sammenheng som finnes mellom
medlemmenes personlighet og ledergruppens fungering.

Balansert mangfold

Bor man bestrebe seg pa at ledergruppens medlemmer er sa like hverandre som
mulig, eller er det en fordel at de er forskjellige? Hvilke dimensjoner er det i sa
fall viktig at de er like og/eller forskjellige pa? Og hvilke faktorer vil pavirke om
mangfoldet i ledergruppen virker positivt eller negativt pa gruppens prestasjo-
ner? Det er gjort en rekke studier av disse problemstillingene i team og arbeids-
grupper generelt, men atskillig feerre i ledergrupper spesielt (se for eksempel
Bowers, Pharmer og Salas 2000, Jackson og Joshi 2011, Nielsen 2010, van Knip-
penberg og Schippers 2007).
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Resultatene fra studiene peker i retning av at sammenhengen mellom mang-
fold og prestasjoner er kompleks, og at mangfold kan veere et tveegget sverd,
Sabina Nielsen (2010) har gjennomgatt 60 empiriske studier av konsekvensene ay
mangfold i toppledergrupper og finner at resultatene spriker i alle retninger. Ser
man pa sammenhengen mellom mangfold i toppledergrupper og bedriftens pre-
stasjoner, finner forskere alt fra positive sammenhenger (for eksempel Carpenter
2002) og ingen sammenheng i det hele tatt (for eksempel West og Schwenk 199¢),
til negative sammenhenger (for eksempel Michel og Hambrick 1992). Nielsens
funn stettes av mangfoldsforskerne Jackson og Joshi (2011) som, etter gjennom-
gang av forskningen som er gjort pa effekten av mangfold i ulike typer arbeids-
grupper mellom 1995 og 2010, konkluderer med at det ikke synes & veere noen
systematisk sammenheng mellom relasjonsorientert mangfold (kjenn, alder og
etnisitet) og gruppers fungering eller prestasjoner. Nar det gjelder oppgaveori-
entert mangfold, synes det imidlertid & veere en viss sammenheng, idet en del
studier indikerer at mangfold i posisjon, utdannelse og ansiennitet har en positiv
sammenheng med gruppens prestasjoner. Jackson og Joshi er imidlertid raske til
a presisere at disse sammenhengene ikke er sdpass robuste at man kan si hvor-
dan oppgaverelatert mangfold vil virke inn pa den enkelte gruppe.

Utfordringene med & finne en systematisk sammenheng mellom mangfold
og gruppers prestasjoner har de siste &rene fort til en okende interesse for 4 iden-
tifisere moderatorer som kan forklare under hvilke betingelser mangfold vil
veere positivt eller negativt for gruppers prestasjoner. Selv om denne forsknin-
gen fremdeles er i startfasen, er det noen forelopige funn som kan gi oss en pe-
kepinn pa hvilke forhold som kan pavirke hvorvidt mangfold vil bli et aktivum
eller ikke for en ledergruppe.

En mulig moderator er grad av teamorientering i ledergruppen. Boone og Hend-
riks (2009) fant at ulik funksjonell bakgrunn hos ledergruppens medlemmer vil
virke seerlig positivt pa gruppens prestasjoner hvis ledergruppen er teamorien-
tert og samarbeider godt. Mohammed og Angell (2004) fant at medlemmenes
grad av teamorientering var viktig for at ikke kjgnnsulikheter skulle sla ut i re-
lasjonskonflikter. P4 samme mate viser studier at ledergrupper greier 8 utnytte
medlemmenes ulike perspektiver mye bedre hvis medlemmene er dyktige til &
utforske, utveksle og grundig diskutere oppgaverelevant informasjon med hver-
andre, og hvis medlemmene verdsetter det at man har ulike perspektiver (Ho-
man, van Knippenberg, Van Kleef og De Dreu 2007).

En annen potensiell moderator er tiden gruppen har hatt sammen. Harrison
og kolleger (Harrison, Price, Gavin og Florey 2002) fant for eksempel indikasjo-
ner pa at overflatemangfold (forskjellig kjenn og alder hos medlemmene i grup-
pen) har sterst betydning for gruppen i begynnelsen, men at det betyr mindre
etter hvert som gruppen jobber sammen. Da begynner imidlertid de mer grunn-
leggende forskjellene mellom medlemmene (forskjeller i personlighet, verdier og
holdninger) 4 spille en sterkere rolle for hvordan gruppen fungerer.
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tudier indikerer ogs at ledergrupper med hoy konsensus om organisasjonens
mél greier & utnytte forskjellene seg imellom til a skape heykvalitetsbeslutninger
(Michie, Dooley og Fryxell 2002), og at ledergruppens evne til & utnytte med-
Jemmenes ulike funksjonelle bakgrunn blir pavirket av hvorvidt medlemmene
er samlokalisert i motsetning til & sitte geografisk spredt (Cannella, Park og Lee
2008).

Forutsetning 4: Stattende omgivelser

Flere studier har fokusert pa hvordan forhold utenfor arbeidsgruppen kan pa-
virke hvor effektiv gruppen er, primeert gjennom 4 underseke hvordan ulike
systemer i den organisasjonen ledergruppen befinner seg i, kan virke stottende
pé gruppens effektivitet. Ifolge Hackman og kolleger (Hackman 2002, Wageman
mfl. 2008) er det tre typer systemer i ledergruppens organisatoriske omgivelser
som vil ha szrlig betydning for ledergruppens effektivitet: organisasjonens be-
lenningssystemer, informasjonssystemer og oppleeringssystemer.

Med basis i leeringsteori hevder Hackman (2002) at organisasjonens belonnings-
system ber serge for at fremragende teamprestasjoner utlgser positive konse-
kvenser. Ledergruppens medlemmer ma altsé belennes for de resultatene leder-
gruppen som kollektiv skaper, og ikke bare for det man far til i egen enhet. Pa
den méten oppmuntres medlemmene til & tenke «vi» i stedet for «jeg». Dette stot-
tes av Wagemans studie av arbeidsgrupper, der hun fant at kollektiv belonning
bidro til & motivere grupper til & yte sitt ytterste (Wageman 1995).

Organisasjonens informasjonssystemer ma serge for at ledergruppen enkelt far
tilgang til den informasjonen den trenger for & planlegge og utfere arbeidet sitt,

_og at informasjonen som ledergruppen har tilgang til gjennom organisasjonens
systemer, er korrekt, oppdatert, forstaelig og relevant for det arbeidet ledergrup-
pen gjor (Johnson og Johnson 1994). 1 tillegg vil gode informasjonssystemer kun-
ne hjelpe ledergruppen il 4 fa tak i og dele informasjon utenom ledermaotene,
slik at tiden ledergruppen har sammen, i hovedsak kan brukes til annet enn
informasjonsutveksling.

Endelig m& organisasjonen ha oppleringssystemer som tilbyr trening, opplee-
ring og assistanse pd alle omréader hvor ledergruppens medlemmer ikke er dyk-
tige nok. Det kan dreie seg om oppdatering av faglig og teknisk kompetanse,
men ogsé utvikling av mellommenneskelig teamkompetanse hos medlemmene.,

Hackman avslutter med & pépeke at i tillegg til gode belenningssystemer,
informasjonssystemer og opplearingssystemer er det vikiig at ledergruppen har
de nedvendige ressursene til rédighet for & gjore jobben sin pa en god mate. Selv
om administrativ stette, tid, materiell og moteromsfasiliteter kan virke som ba-
gateller sammenlignet med organisasjonens belennings-, informasjons- og opp-
leeringssystemer, kan mangel pé slike ressurser skape stor frustrasjon og vanske-
liggjore ledergruppens arbeid.
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Prosesser som pavirker effektivitet i ledergrupper

Prosesser er det som skjer i og mellom medlemmene i ledergruppen, og mel-
lom ledergruppen og omgivelsene, nar gruppen arbeider med a skape resultater,
Det inkluderer bade oppgaverelaterte prosesser, som har a gjere med hvordan med-
lemmene arbeider sammen om ledergruppens oppgaver, og mellommenneskelige
prosesser, som dreier seg om det psykologiske samspillet som skjer mellom leder-
gruppens medlemmer nar de arbeider sammen. I det felgende tar vi for oss aite
prosesser som seerlig synes vesentlige for ledergruppers effektivitet.®

Prosess 1: Klare bestillinger

Klare bestillinger dreier seg om a formidle tydelig hva som er malet med 4 ta opp
en sak i ledergruppen, slik at alle medlemmene vet hva gruppen skal produsere
under den saken som er til behandling (Bang, Fuglesang, Ovesen og Eilertsen
2010). Klare bestillinger kan formidles bade i sakspapirene til metet og i innled-
ningen til den enkelte sak i ledermatet. Er malet at alle skal sitte med samme in-
formasjon om et sakskompleks (informasjonssak), eller er det & kvalitetssikre et
pagaende arbeid ved & fa frem ulike synspunkter fra ledergruppens medlemmer
pa arbeidet sa langt (diskusjonssak)? Er det & bli enige om en beslutning om hva
som n4 skal gjeres i en bestemt sak (beslutningssak), eller er det & folge opp et
sterre prosjekt som er satt i gang av ledergruppen (oppfelgingssak)?

Mange studier viser at klare méal og bestillinger har en sterk og positiv sam-
menheng med effektiviteten i grupper generelt og i meter spesielt. I en norsk stu-
die observerte og analyserte Bang og kolleger kommunikasjonen mellom med-
lemmene i ti toppledergrupper gjennom behandlingen av 56 ulike saker (Bang
mfl. 2010). De fant en sterk og positiv sammenheng mellom hvor klart og tydelig
saksfremlegger greide & presentere malet med 4 ta opp en sak i ledermetet, og
hva som ble oppnadd under behandlingen av saken (storre grad av méloppnael-
se, bedre relasjonskvalitet mellom medlemmene og sterre engasjement og trivsel
under metet). I en studie av over 1 600 ledere og fagspesialister fant Mosvick og
Nelson (1996) at uklare nial for metet var blant de hyppigst opplevde kildene til
frustrasjon hos metedeltakerne. Dette funnet stottes av en studie av 80 topple-
dergrupper i store norske bedrifter og offentlig forvaltning, der Bang og Uver-
land (2009) ogsa fant at uklar hensikt med sakene som blir tatt opp, var blant de
hyppigst opplevde kildene til produktivitetstap i ledermotet.

Det er ikke nedvendigvis saksfremleggers ansvar alene & sorge for klare mal
for sakene i ledermatet. Selv om hovedansvaret ligger hos den som legger frem
saken, har resten av ledergruppen ogsé et ansvar for a be om en tydeliggjoring

8§ Nummeringen av prosessene er ment som en stotte til leseren og indikerer ingen ran-
gering mellom faktorene.
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hvis de opplever bestillingen som uklar. Bang og kolleger fant i sin studie av
ol toppledermaoter at sjansen for at ledermeotet oppnér gode resultater, gker hvis ett
et eller flere medlemmer sier fra ndr de opplever méalet med & ta opp en sak som
i uklar (Bang mfl. 2010). Imidlertid skjer det ofte at medlemmer ikke sier fra, fordi
de opplever det som ubehagelig og flaut a fremstd som uvitende (Argyris 1990,

ige
ap- Bang 2012).
tte ‘

Prosess 2: Fokusert kommunikasjon

Skal man fa til effektive ledermeoter, er det ikke bare viktig at saksfremlegger

fremsetter en klar og tydelig bestilling, men ogsa at ledergruppens medlemmer
op faktisk holder seg fokusert til bestillingen nar de arbeider med saken (Bang mfl.
re ‘ 2010, Mosvick og Nelson 1996, Wageman mfl. 2008). Studier har vist at ufokusert
en kommunikasjon er negativt assosiert med gruppers prestasjoner og medlem-
o : menes trivsel. Norske toppledergrupper trekker for eksempel frem avsporinger
n- som den vanligste kilden til produktivitetstap i ledermetene (Bang og @verland
et 2009), og Mosvick og Nelson (1996) fant at den absolutt hy ppigst nevnte kilden til
er : meteproblemer blant 1 600 ledere og fagspesialister var avsporinger, springende
va i diskusjoner og innlegg som ble opplevd som overfladige.
et Bang og kolleger fant en sterk og positiv sammenheng mellom hvor fokusert

kommunikasjonen var i saken, og kvaliteten pa de resultatene som ble skapt un-
n- ' der diskusjonen i toppledermeter. Jo mer medlemmene greide & holde seg foku-
u- : sert til saken som var oppe til behandling, desto bedre ble saksresultatene, rela-
d- L sjonskvaliteten og den individuelle tilfredsheten i ledergruppen (Bang mfl. 2010).
g Fokuserte ledergrupper definerer problemer og finner lesninger raskere enn mer
ig i ufokuserte grupper (Amason, Thompson, Hochwarter og Harrison 1995).
g Ufokusert kommunikasjon kan sammenlignes med det som skjer nar en bil-
3]- jardkule sendes av garde og treffer flere andre kuler. Biljardkuleeffekten oppstar
iel ‘ nar «det forste utsagnet [i en diskusjon] blir reagert ulikt pa av hver av delta-
)g kerne, som igjen kommer med kommentarer som tar diskusjonen i ulike ret-
til | ninger, forandrer temaet og fordrsaker nye reaksjoner for hver ny bemerkning.»
e i (Mosvick og Nelson 1996:36, vir oversettelse). Denne effekten blir forsterket jo fle-
it : re medlemmer som deltar i motet, og manifesterer seg i ulike fenomener, som:
le ‘

e informasjonske, der medlemmer som har tegnet seg pa talerlisten, sier det de
al ' hadde tenkt & si da de tegnet seg pa, selv om temaet har skiftet nar det blir
m deres tur til a snakke '

8 o temahopping, der medlemmer bringer inn nye temaer i diskusjonen selv om tid-

ligere temaer ikke er ferdig diskutert
o lpsningshopping, der medlemmer begynner a diskutere lgsningsforslag for man
n- har definert hva problemet er, samt
o ulike abstrakjonsplan, der saken diskuteres pa ulike nivaer.
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Prosess 3: Utnyttelse av gruppens mangfold

Hvyordan kan ledergruppens medlemmer diskutere saker pd en slik mate at med-
lemmenes ulike perspektiver, kompetanser og veeremater blir et aktivum for le-
dergruppen, og ikke en kilde til irritasjon og konflikt? Det er gjort mange studier
av denne problemstillingen (se for eksempel Amason 1996, Bang og Midelfart
2010, Isaksen og Sandnes 2011, Eisenhardt, Kahwajy og Bourgeois 1l 1997, Jehn
1995), og resultatene av disse studiene indikerer at det i hvert fall er to «ngkler»
til utnyttelse av gruppens mangfold.

Den forste nokkelen har vi kalt & stimulere til oppgavekonflikt uten at det utlo-
ser relasjonskonfliki. Flere studier indikerer at grupper som ter 4 veere uenige, og
som har friske saksdiskusjoner og stor takheyde for at medlemmene har ulike
meninger, har storre sjanse for & skape gode beslutninger enn grupper med lite
eller sveert mye oppgavekonflikt (se for eksempel Amason 1996, Jehn 1995). To-
leranse for oppgavekonflikt vil kunne stimulere til en dpen meningsutveksling
medlemmene imellom og bidra til at saken som diskuteres, blir belyst fra de
ulike stistedene som er representert — noe som kan bidra til & heve kvaliteten pa
beslutningene som fattes i saken.

De Wit, Greer og Jehn (2012) gjorde en metaanalyse av 116 empiriske studier
av konflikt i 8 880 ulike arbeidsgrupper, men fant ingen stette for en generell po-
sitiv sammenheng miellom oppgavekonflikt og grupperesultater. Det synes altsd
ikke & veere s3 enkelt som at gruppens resultater bedres hvis man bare serger
for at medlemmene er uenige pa saksplanet. De fant imidertid klar stotte for at
oppgavekonflikt var positivt relatert til gruppeprestasjoner hvis arbeidsgruppe-
ne samtidig greide i holde nivdet av relasjonskonflikt lavt. Interessant nok fant de at
oppgavekonflikt er mer positivt relatert til toppledergruppers prestasjoner enn
til prestasjonene til team lenger ned i organisasjonshierarkiet. I tillegg fant de at
oppgavekonflikt er szerlig positivt assosiert med beslutningskvalitet og ekono-
miske prestasjoner i teamet.

Den andre nokkelen til mangfoldsutnyttelse er dialogisk kommunikasjon (ogsa
kalt konstruktive kontroverser — se Johnson, Johnson og Tjosvold 2000). William
Isaacs definerer dialog som «en felles undersekelsesprosess, en mate & tenke og
reflektere pa sammen» (Isaacs 19999, vir oversettelse). Nar den underliggende dy-
namikken i et mote dreier _seg om 4 laere og forstd mer om noe eller generere nye
perspektiver pa basis av de ulike perspektivene hvert av medlemmene har med
seg, kan man si at samtalen preges av dialog (Ellinor og Gerard 1998). Denne
maten & samtale pa kan betraktes som et alternativ til mer tradisjonelle debatter,
der poenget gjerne er 4 fa rett eller vinne over den andre i stedet for a utforske
hverandres stasted og finne nye lesninger som ivaretar flere av perspektivene i
debatten.

I en sporreskjemastudie av 75 norske ledergrupper fant vi en sterk positiv
sammenheng mellom hvordan medlemmene opplevde graden av dialogisk
kommunikasjon og effektivitet i ledergruppene (Bang og Midelfart 2010). Denne
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sammenhengen fikk ytterligere stotte i en studie av Isaksen og Sandnes (2011).
De underspkte sammenhengen mellom kommunikasjonskvalitet og prestasjo-
ner i reelle toppledergruppemaster, gjennom observasjon og analyse av hvordan
ledergruppene faktisk diskuterte 49 ulike saker. Isaksen og Sandnes fant en sig-
nifikant positiv sammenheng mellom graden av dialog og resultatene som ble
oppnadd i behandlingen av de 49 sakene (v = 0,43, p < 0,01). Det som szerlig bidro
til & forklare variasjonen i saksresultatene, var i hvilken grad medlemmene uf-
forsket hverandres synspunkter, og om de greide a bygge videre pa hverandres
innlegg i ledermotene.

Prosess 4: Fravaer av politiske spill
Organisasjoner generelt og ledergrupper spesielt er beskrevet som arenaer for
politiske spill og maktkamper — det som pé engelsk kalles politics. Vi definerer
politiske spill i ledergrupper som «de observerbare, men ofte skjulte handlinger
som ledere benytter for & oke sin makt til & pavirke en beslutning» (Eisenhardt
og Bourgeois III 1988:737, vir oversettelse). Disse handlingene har oftest til hensikt
a fremme eller beskytte egeninteressene til enkeltpersoner eller grupper (Allen,
Madison, Porter, Renwick og Mayes 1979).

Eisenhardt og Bourgeois III (1988) undersgkte omfang, innhold og konse-
kvenser av politiske spill i &tte toppledergrupper i Silicon Valley i California. De
identifiserte fire typiske eksempler pa politisk spill i disse ledergruppene:

o uoffisielle allianser og koalisjoner mellom enkelte av medlemmene i leder-
gruppen

o gkjult lobbyvirksomhet og forsek pé & pavirke sentrale beslutningsfattere i det
stille

o siling og tilbakeholdelse av informasjon

» siling av hva som skulle diskuteres i ledergruppen, og hvilke avgjorelser som
ble tatt utenfor gruppen.

Forskerne fant en klar negativ sammenheng mellom graden av politiske spillile-
dergruppene og organisasjonens resultater, malt i salgsvolum, salgsvekst og re-
sultatgrad. De forklarer resultatene med at politiske spill tar tid og oppmerksom-
het veklk fra ledernes ansvarsomrader, at viktig informasjon ikke kommer frem i
beslutningsprosessene, at det oppstar kommunikasjonsbarrierer i ledergruppen,
og at ledergruppen blir mer rigid og mindre fleksibel. Dean og Sharfman (1996)
fant samme menster i sine studier av 52 beslutninger i 24 ulike bedrifter: Jo mer
ledergruppene var preget av politisk spill, desto mindre var sjansen for at beslut-
ningene som ble fattet, resulterte i mdlene ledelsen hadde satt for saken.

Likevel kan det veere vanskelig & gi et entydig svar pa om politiske spill er
heldig eller uheldig for en organisasjon. Det kommer an pa hvilke handlinger
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man definerer som eksempler pa politisk spill, hvilke typer konsekvenser man
vurderer, og hvilke situasjoner man anvender politiske spill i. Buchanan (2008)
intervjuet 250 britiske ledere om deres erfaringer med politiske spill i organisa-
sjoner. P4 spersmél om hvilke handlinger lederne opplevde som eksempler p&
politisk spill, fant han at lederne inkluderte bade relativt akseptable handlinger
(for eksempel nettverksbygging, a bli venner med folk med makt i organisasjo-
nen, & gi seg i mindre saker for a vinne de sterre sakene) og mindre akseptable
handlinger (for eksempel & bryte lover og regler for 4 nd mél, 4 holde tilbake
viktig informasjon, & spre falske rykter). Det er ikke overraskende at han da ogsé
fant at politisk spill bade kan ha positive konsekvenser (fremskynde endrings-
prosesser, takle motstand mot endring, oppna sterre budsjetter for en enhet) og
negative (darligere maloppnaelse, blokkering av endringsprosesser, mindre res-
surser til enheter som trenger det). Ferris og Hochwarter (2011) trekker i tillegg
frem at det i enkelte situasjoner kan veere riktig & benytte seg av politisk spill, for
eksempel nar organisasjonen er i ferd med & edelegges av en leder, og man ikke
nar frem gjennom vanlige, &pne kanaler.

Prosess 5: Atferdsmessig integrasjon
— en indikator pd graden av teamatferd i ledergruppen
I hvilken grad er en ledergruppe et reelt team? Ledergruppen er et team s& sant
den har et eller flere felles mil som medlemmene er avhengige av hverandre for &
n3, eller hvis funksjonene som er representert i ledergruppen, er avhengige av
hverandre for & lykkes (Hackman 2002, Thompson 2011). For en ledergruppe be-
tyr dette at den ma ta stilling til i hvilken grad de mal og saker den til enhver
tid jobber med, er av teamkarakter — det vil si at de krever godt samarbeid og
koordinering medlemmene imellom — eller om de heller er av individuell ka-
rakter i den forstand at de best kan lgses av enkeltmedlemmene og utenfor le-
dergruppen. Dette poenget illustreres gjennom Barrick og kollegers studie av 94
toppledergrupper, der de fant at toppledergrupper der medlemmene var sveert
avhengige av hverandre for 4 nd ledergruppens mal — altsd var preget av det
Hambrick (1994) kaller stor grad av «teamhet» (teamnes) — skapte best resultater
nér de var sterkt sammensveiset og kommuniserte mye med hverandre (Barrick,
Bradley, Kristof, Brown og Colbert 2007). Pa den andre siden fant forskerne at
toppledergrupper med liten grad av avhengighet mellom medlemmene skapte
best resultater nar de ikke brukte sd mye tid p4 & kommunisere med hverandre
og ikke var s& sammensveiset. Det kan med andre ord veere ineffektivt 4 bruke
mye tid pa & skape en tett sammensveiset ledergruppe som metes ofte og har tett
kommunikasjon med hverandre, hvis medlemmene ikke er seerlig avhengige av
hverandre for & fa til gode resultater.

Ledelsesforskeren Donald Hambrick (1994) introduserte termen atferdsmessig
integrasjon (behavioral integration) som et forspk pa & samle i ett begrep hva leder-
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grupper som oppferer seg som et team, gjer. Hambrick hevder at ledergrupper
ofte preges av sentrifugale krefter som driver medlemmene fra hverandre — for
eksempel individuelle og konkurrerende mél og interesser — og som gjor det
vanskelig for mange ledergrupper & oppfere seg som et samarbeidende og godt
koordinert team. Skal en ledergruppe begynne a oppfere seg som et team, ma de
sentripetale kreftene i gruppen forsterkes — det vil si det som driver medlemmene
sammen og gjor at de bade faler seg og jobber som et integrert hele. Hambrick
bruker atferdsmessig integrasjon som en samlebetegnelse pa tre typer teamat-
ferd han mener er helt essensielle hvis man skulle fungere som et integrert team:
a) godt samarbeid mellom ledergruppens medlemmer, b) hoy grad av informa-
sjonsutveksling mellom medlemmene, og c) at beslutningene fattes 1 fellesskap.
Selv om alle ledergrupper har mulighet for & utvikle sterre grad av atferdsmessig
integrasjon, viser forskning at sjansen for & fa det til eker jo mer teamorientert og
jo lengre erfaring ledergruppens leder har, jo mindre malforskjeller som eksiste-
rer medlemmene imellom, jo likere utdannelse medlemmene har, og jo mindre
ledergruppen er (Simsek, Veiga, Lubatkin og Dino 2005). Studier indikerer at le-
dergruppers grad av atferdsmessig integrasjon har en positiv sammenheng med
bade kvaliteten pa ledergruppens beslutninger (Carmeli og Schaubroeck 2006),
fraveer av destruktiv konflikt i ledergruppen (Mooney og Sonnenfeld 2001), or-
ganisasjonens overlevelsesevne (Carmeli og Schaubroeck 2006) og ekonomiske
prestasjoner (Carmeli 2008).

Prosess 6: Aktiv relasjon til omgivelsene

Selv om det er avgjorende 4 fa til en god samhandling innad i ledergruppen
for & skape gode resultater, er ikke ledergruppens effektivitet kun et resultat av
eruppens interne fungering. Studier har vist at grupper som lykkes, driver det
som i teamforskningen heter team boundary spanning, og som vi har valgt & kalle
aktiv relasjon til omgivelsene, det vil si «aktiviteter rettet mot & etablere og hand-
tere relasjoner med akterer i gruppens eksterne omgivelser» (Marrone 2010:914,
vir oversettelse). Ledergrupper som har en aktiv relasjon til omgivelsene, soker
informasjon fra bide interne og eksterne kilder, informerer organisasjonen om
sine beslutninger, koordinerer sine mél og handlinger med andre enheter og in-
volverer viktige interessenter i gruppens arbeid. En rekke studier indikerer at
effektive grupper driver alle disse typene aktiviteter (se for eksempel Ancona og
Caldwell 1992, Faraj og Yan 2009, Marrone, Tesluk og Carson 2007).

Prosess 7: Effektiv ledelse av ledergruppen

Ledergruppens leder har szrlig stor betydning for gruppens resultater, fordi
vedkommende oftest vil besitte mer makt og mulighet for pavirkning enn de
andre medlemmene av ledergruppen. Lederen stdr gjennom sin formelle posi-
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sjon autoritetsmessig over de andre og har bedre tilgang til belennings- og sank-
sjonsmidler og informasjon enn resten av ledergruppen (Yukl 2010). Lederens
valg og handlinger vil derfor gjerne ha sterre gjennomslagskraft enn de andre
gruppemedlemmenes. I tillegg er ledergruppens leder tillagt et seerlig ansvar for
& definere ledergruppens mal og for & utvikle og strukturere gruppen slik at dis-
se malene nas (Zaccaro, Ritman og Marks 2001).

I teamledelseslitteraturen synes det & foreligge to ulike perspektiver pa ef-
fektiv teamledelse: lederstilperspektivet og det funksjonelle ledelsesperspekti-
vet. Innenfor lederstilperspektivet har man veert opptatt av hva som kjennetegner
effektive teamlederes lederstil. Antakelsen er at effektive teamledere preges av
bestemte maéter & lede pa som skiller dem fra ineffektive teamledere (se for eks-
empel Bass, Avolio, Jung og Berson 2003, Schaubroeck, Lam og Cha 2007, Wang,
Oh, Courtright og Colbert 2011). Dette perspektivet er sammenfallende med mye
av den generelle ledelsesforskningen som er gjort siden begynnelsen av 1950-tal-
let (Yukl 2010).

Det er mange studier som indikerer at bestemte lederstiler gker sjansen for
gode teamprestasjoner. Burke og kolleger (2006) analyserte 50 empiriske studier
av sammenhengen mellom lederes lederstil og tre kriterier for teameffektivitet:
medlemmenes opplevelse av hvor effektivt teamet var, kvantitative mal pd tea-
mets produktivitet samt teamleering. Ledernes lederstil ble klassifisert i to store
kategorier som vi kjenner igjen fra den generelle teamforskningen: oppgaveori-
entert ledelse og personorientert ledelse (Yukl 2010). Oppgaveorientert ledelse ble
definert som ledelse som «bidrar til forstéelse av hva oppgaven krever, prose-
dyrer for hvordan arbeidet skal gjares, og innhenting av oppgaverelevant infor-
‘masjon» (Burke mfl. 2006:291, vir oversettelse), og inkluderte transaksjonsledelse,
strukturerende ledelse og kontakt utover teamets grenser. Personorientert ledelse
ble definert som ledelse som «bidrar til samhandling, kognitive strukturer og
holdninger som ma utvikles for at medlemmene skal kunne arbeide effektivt
sammen som et team» (Burke mfl. 2006:291, vdr oversettelse), og inkluderte trans-
formasjonsledelse, stattende ledelse, myndiggjering og motiverende ledelse.

Burke og kolleger fant stotte for at bdde oppgaveorienterte og personorien-
terte lederstiler var positivt assosiert med teamenes prestasjoner. Vi kan altsa
konkludere med at lederes lederstil med stor sannsynlighet pavirker ledergrup-
pens prestasjoner, og at det er viktig & beherske bidde oppgaveorienterte og per-
sonorienterte lederstiler hvis lederen gnsker a bidra til hoy teameffektivitet.

Innenfor det funksjonelle ledelsesperspektivet hevder man at effektive teamle-
dere serger for at de funksjonene som ma fylles for at gruppen skal nd sine mal
og samarbeide godt, blir utfert. Hvordan teamlederen gjor det, hvilken lederstil
hun bruker nar hun gjor det, og om hun gjor det selv eller far andre til & gjore
det, er av mindre betydning (Hackman 2002, Zaccaro mfl. 2001). Det viktige er at
teamets leder identifiserer hva teamet trenger for & fungere effektivt, og serger
for at dette blir ivaretatt.
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Effektive teamledere vil derfor kontinuerlig ha oversikt over hvilke utford-
ringer ledergruppen mé handtere for & skape gode resultater, de besitter de fer-
dighetene som skal til for & takle disse utfordringene, og de serger for at utford-
ringene faktisk handteres (Kozlowski og Ilgen 2006). Teamlederens oppgave er
& sorge for at prosesstapene i ledergruppen blir s& sma som mulig, og at méten
gruppen arbeider pd, utleser prosessgevinster (Hackman og Wageman 2005).

Prosess 8: Kontinuerlig gruppeleering

For at en ledergruppe skal fungere effektivt, m& den kunne leere av sine feil og
suksesser, tilpasse seg nar omgivelsene endrer seg, og justere kursen nar den
ikke fungerer effektivt. Det er dette som kalles organisasjonslzring (Argyris og
Schon 1996) eller gruppelering (Edmondson 2002). En rekke forskere hevder at
evnen til & leere kanskje er det viktigste konkurransefortrinnet for grupper og
organisasjoner, og at organisasjoner ikke kan overleve i dynamiske og kompeti-
tive omgivelser uten & ha evnen til & lzere og tilpasse seg (Cannon og Edmondson
2001, Naot, Lipshitz og Popper 2004). For 4 understreke at denne gruppelaringen

er en aktivitet som ma skje hele tiden, og ikke bare forekomme innimellom, kal-

ler vi det for kontinuerlig gruppelering.

Kontinuerlig gruppeleering skjer nér ledergruppen oppdager feil og kloke
grep den gjer, og i tillegg korrigerer feilene og utnytter de kloke grepene (Ax-
gyris og Schon 1996, Lipshitz, Popper og Friedman 2002). Det finnes en rekke
studier som indikerer en positiv sammenheng mellom gruppeleering og team-
effektivitet. Edmondson (1999) fant for eksempel at laeringsatferd i team hadde
en klar og positiv sammenheng med kvaliteten pa teamets prestasjoner, mens
MacCurtain med kolleger fant i sin studie av 39 toppledergrupper at gruppelae-
ring hadde en klar sammenheng med hvilken merverdi ledergruppene skapte
for organisasjonen (MacCurtain, Flood, Ramanoorthy, West og Dawson 2010).

Iva skal til for at ledergrupper skal f4 til kontinuerlig gruppelering i prak-
sis? Hvilke faktorer vil bidra til at medlemmene gir hverandre &pne og erlige
tilbakemeldinger, driver nysgjerrig utforskning av hverandres perspektiver, inn-
remmer at de tar feil, holder fokus pé saken selv nar de far ubehagelige tilbake-
meldinger, og faktisk justerer handlingene sine nar det vil bidra til at gruppen
fungerer bedre?

Ledergrupper kan stimulere kontinuerlig gruppeleering ved & etablere flere
ulike typer leeringsarenaer (Lipshitz mfl. 2002). Det kan dreie seg om evaluerin-
ger i etterkant av ledermotene, halvarlige evalueringer av hvordan ledergruppen
fungerer, eller jevnlige kartlegginger av ledergruppens fungering og resultater.
Gruppepsykologisk trygghet er en forutsetning for at medlemmene skal torre 4 gjo-
re og si det som skal til for & fa til gruppelaering. Edmondson (1999) har vist at
grad av gruppepsykologisk trygghet har en klar og positiv sammenheng med
hvor mye leeringsatferd som blir utvist i gruppene. Ledergruppens leder har en
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seeregen rolle for at gruppen skal f& til kontinuerlig gruppeleering. For det forste
er de holdningene og den atferden ledergruppens leder viser, en viktig forut-
setning for at det i det hele tatt skal kunne dannes gruppepsykologisk trygghet
i ledergruppen. For det andre vil eruppelederens atferd og holdninger pavirke
gruppens toleranse for feil, for kritiske tilbakemeldinger, for uenighet og for 4 si
fra nar man ikke forstar (Garvin, Edmondson og Gino 2008). Serlig er det viktig
at lederen viser at hun gjerne bruker sin tid og oppmerksomhet pa leeringsakii-
viteter, og at leeringsatferd belonnes og anerkjénnes (Popper og Lipshitz 2000).
Lederen vil ogsd, ved & fungere som rollemodell for konstruktiv leeringsatferd,
kunne «smitte» ledergruppen og den kulturen som etter hvert etableres, med
leeringsfremmende holdninger (Schein 2010, Shteynberg, Hirsh, Galinsky og
Knight 2014).

Avslutning

Oppsummert kan vi si at det er forskningsmessig stette for & hevde at de forut-
setnings- og prosessfaktorene som er nevnt i denne artikkelen, er klart assosiert
med kvaliteten pé ledergruppens resultater. Hvorvidt de faktisk fordrsaker hoy
effektivitet i ledergrupper, kan vi ikke hevde med like stor tyngde, da det aller
meste av forskningen som er gjort p& dette omrddet, er korrelasjonsstudier, og
ikke eksperimentelle studier. Vi mener likevel det er god grunn til & anta at le-
dergruppens resultater vil forbedres om ledergruppen utvikler seg pa de fakto-
rene som er presentert her (se ogsa figur 13.2 for en oversikt).

e Klart formal e Klare bestillinger « Saksresultater
o Riktige saker : = Fokusert kommunikasjon » Samarbeidsevne:
s Balansert sammensetning: » Moderat oppgavekonflikt o Gruppepsykalogisk trygghet
o Riktid sterrelse - e Fraveer av relasjonskonflikt al = Lagand
o Rilkiig kompetanse . - " « Fravesr av politiske spill . « Hensiktsmessig gruppekultur
= Balansert mangfold ¢ Dialog o [ndividuell tilfredshet og
i e Stpitende omgivelser: = Atferdsmessig integrasjon lesring
| « Bel@nningssystemer o Aktiv relasjon til omgivelsene
‘I o Informasjonssystemer = Kontinuetlig gruppelaering
" « Opplesringssystemer o Effektiv teamledelse
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Vi haper denne artikkelen vil inspirere forskere til & fortsette a soke etter faktorer
som pavirker ledergruppers resulater, og ikke minst hvordan ulike faktorer mo-
derer og medierer disse sammenhengene. Vi haper ogsé at ledere og konsulenter
vil bruke artikkelen som inspirasjon til & utvikle mer effektive og velfungerende
ledergrupper.
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