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Henning Bang oppsummerer 30 ar med 4
ledergruppe-forskning:

Hva skiller

gode og

darlige
ledergrupper?

Ledergruppenes medlemmer trekkes mot sine egne

avdelinger i sa stor grad at de kan miste blikket pa

helheten. Risikoen er fragmenterte ledergrupper,
viser et av de mest betydningsfulle funnene |

ledergruppe-forskning.

Av Anita Myklemyr

am@dagensperspektiv.no

va kjennetegner en god ledergruppe?
H Oghvasliter ledergruppene med? Hen-

ning Bang har veert tett pa det indre
livet i et hoyt antall norske ledergrupper. Han
anslar at han har fulgt rundt 50 ledergrupper
over lang tid; i minst ett ar. I tillegg har han
mott, analysert, gitt tilbakemeldinger til og
ledet diskusjoner i rundt 200 andre ledergrup-
per, som han har tilbrakt minst en til to dager
sammen med.

Bang jobber med ledergrupper i store orga-
nisasjoner, mest i det offentlige, men gir ogsa
rad til store selskaper i privat sektor. Og han
er overbevist om at de sliter med mange av de
samme problemene med a fa ledergruppen til
& fungere godt.

- I privat sektor er de naturlig nok mer opp-
tattavinntjening og de har lettere for a skifte ut
folkiledergruppene enn i offentlig sektor, men
min erfaring er at alle ledergrupper er opptatt
av det samme, sier Bang, og ramser opp: De er
opptatt av manglende psykologisk trygghet i
teamet, de er opptatt av at gruppen ikke har
noe klart mandat eller formal og de er opptatt
avmeter som flyter ut. De vil vite mer om hvor-
dan de kan jobbe for & fungere godt som team.

-Detdealle sliter med, er hvordan de skal fa
til & fungere som et samkjort team som bestar
avfolk fra ulike stederiorganisasjonen og som
skal samarbeide pa tvers. Det er stort sett likt
overalt.

Effektive ledergrupper

Bang er psykolog og sivilpkonom, forsker og
konsulent, og har tatt doktorgrad paledergrup-
per. Som konsulent jobber han med ledergrup-
peutvikling gijennom Bang & Midelfart, i til-
legg er han forsteamanuensis ved Psykologisk
institutt ved Universiteteti Oslo. Sammen med
Thomas Nesset Midelfart har han skrevet boken
«Effektive ledergrupper».

Under Gnistuken til AFF tidligere i host holdt
Henning Bang foredraget «50 &r med forskning
péledergrupper pa 50 minutter». Der loftet han
fram det han mener er den mest betydnings-
fulle forskningen, hva han mener betyr noe for
ledergruppens prestasjoner, eller det som kalles
effektivitetiledergrupper. Herunder grunnfor-
utsetningene (ledergruppens sammensetning,
formal og oppgaver, samt stgttesystemer i orga-
nisasjonen) og prosesser (kvaliteten pa leder-
motene og samspillskvalitet utenom meotene).

Det begynte i 1984

«50 ar med forskning pé ledergrupper» er for
ovrig en sannhet og foredragstittel med modi-
fikasjoner. Forlgpere til ledergruppe-fors-
kningen - herunder forskning pé& «vanlige»
grupper - har riktignok holdt p4 siden andre
verdenskrig, og vel s& det, men det var i 1984
ledergruppe-forskningen for alvor startet, slik
Bangleser forskningen. Detvar da Hambrick og
Mason kom med artikkelen «Upper Echelons -
The organization as areflection of its top mana-
gers».

- Den sentrale pastanden fra Hambrick og
Mason er at topplederes tanker, verdier og
oppfatninger pavirker hvilke strategiske valg
toppledergruppen tar, og dermed ogsa organi-
sasjonens resultater, sa Bang i foredraget.

Men - all den tid det er forskningsmessig
problematisk & kartlegge topplederes tanker,
verdier og oppfatninger, s argumenterte Ham-
brick og Mason for at forskerne i stedet kunne
bruke demografiske kjennetegn som indika-
torer pa ledernes «indre verden». Det vi si data
om alder, funksjonserfaring, bransjeerfaring,
utdanning, eierandeler, sosioskonomisk bak-
grunn og ulikheter i gruppen. Denne tilneer-
mingen lever i beste velgdende ogsa i dagens
forskning.

Forskningen paledergrupper tar imidlertid
av forst noen ar etter 1984; fra 1990 og utover.
Da forskes det pa alt fra mal og gruppemed-
lemmers personlighet til oppgavekonflikter,
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«Det de alle
sliter med, er
hvordan de
skal fa til 4
fungere som et
samkjort team
som bestar av
folk fra ulike
steder i orga-
nisasjonen

og som skal
samarbeide pa
tvers. Det er
stort sett likt
overalt»
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Forskerne startet altsa med a se pa enkeltindividene
og sammensetningen av ledergruppene. Utover pa
90-tallet ble de i tillegg veldig mye mer opptatt av i

samspillet innad i ledergruppene.
FOTO:ISTOCK (ILLUSTRASJON)

relasjonskonflikter og kommunikasjonskvalitet
i motene. Bang selv begynt & forske pd leder-
grupper for 20 &r siden. Han var en avdem som
var tidlig ute med & ta med seg videokamera
inn i motene for a finne ut hvordan samspillet
fungerte.

Det som skjer utenom mgtene

Hvordan lederne fungerer sammen i motene,
er fremdeles essensielt. Men Henning Bang har
begynt & sporre seg om det er noe annet som
er viktigere.

- Kanskje er det alt det som skjer mellom
motene det viktigste for & f4 samspillet i en
ledergruppe til & fungere. Det har veert min
oppvéakning de siste fem-seks arene, sier han,
og minner om at lederne i en ledergruppe per
definisjon to hatter: ledergruppehatten og
avdelingshatten.

- Fortsetter de & samarbeide pa tvers og
tenke helhetlig pd mal og mening utenfor
moterommet, eller faller de tilbake til & bli kun
avdelingsledere eller divisjonsdirekterer nér de
kommer tilbake til sine egne avdelinger? spor
Bang. Et annet aspekt er det politiske spillet
som matte foregd i korridorene.

- Hva sier ledergruppe-forskningen om dette?

- Deter lite forskning pa det. Det finnes fors-
kning pa viktigheten av samarbeid pé tvers av
avdelinger, men jeg har ikke sett deti en leder-
gruppekontekst. Men den typen forskning vil
komme. Det er jeg helt sikker pa.

Har ledergruppene endret seg?

Det har veert forsket pa ledergrupper i over 30
ar, men hva med ledergruppene selv. Har de
forandretseg? Bangsier athan ikke har settnoe
forskning pa det. Men ut fra den erfaringen han
selv har, sa tror han det.

- Min erfaring er at virksomheter er mye mer
opptatt avledergruppeutvikling né enn de var
for 15 ar siden. Den gangen var de mest opptatt
av 4 utvikle enkeltledere. Jeg tror ikke leder-
gruppene ble sett pd som like viktige arenaer
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3 premisser for hvorfor
toppledergrupper er viktige for
virksomhetenes prestasjoner

| forskningen er det vanskelig a finne overordnede, helt enty-
dige arsakssammenhenger mellom ledergrupper pa den ene
siden og selskapers gkonomiske resultater pa den andre. Det vil
veere flere faktorer som pavirker resultatene.

Men det er likevel tre grunnleggende antagelser/premisser

som tilsier at ledergruppene er viktige for virksomhetens pre-
stasjoner, mener Henning Bang; som har forsket pa og jobbet

Lederne i en ledergruppe
per definisjon to hatter:
ledergruppehatten og
avdelingshatten.

- Fortsetter de a samar-
beide pa tvers og tenke
helhetlig pa mal og mening
utenfor mgterommet,

eller faller de tilbake til
bli kun avdelingsledere
eller divisjonsdirektarer
nar de kommer tilbake til
sine egne avdelinger? spor
Henning Bang, forstea-
manuensis Universitetet i
Oslo og konsulent i Bang &
Midelfart.

FOTO: ANITAMYKLEMYR

team. Ledergruppenes medlemmer dras mot
divisjonene og avdelingene sine i sd stor grad
atledergruppen blir fragmentert, sier Bang, og
legger til at dette er et forskningsresultat som
blir tatt vel imot bade blant praktikere og for-
skere. - Iledergruppene kjente de seg igjen.

Hambrick introduserer i forlengelsen av
dette begrepet adferdsmessig integrasjon.
Ledergruppen ma oppfore seg som etintegrert
og koordinert team.

Maler ledergruppenes samarbeid
-Jegpleier & si til ledergrupper jegjobber med:

Hvis jeg hadde fulgt dereien uke, ville jeg tenkt
at dette var en velregissert dansetrupp? Eller
ville jeg tenkt at her var det mye armer og bein
pé kryss og tvers?

Bang forteller at han pleier & stille medlem-
mene i ledergrupper fem sporsmal for & méle
om ledergruppen fungerer godt sammen som

med ledergrupper i over 20 ar:

o Virkeligheten de fleste virksomheter befinner seg i er sa
kompleks at kvaliteten pa de strategiske beslutningene kan
bli bedre nar de diskuteres og fattes i ledergruppen, i motset-
ning til om de fattes av topplederen alene.

for verdiskaping for 15 til 20 &r siden.

- Jeg tror bedriftene da var mer opptatt av
a levere i siloene; i en og en avdeling. N& kre-
ver flere av leveransene i enhver bedrift mer
samarbeid pa tvers i organisasjonene, og min e Sjansen for at de strategiske beslutningene eies og faktisk

erfaring er at nesten alle sliter med dette samar- gjennomfares i resten av organisasjonen er stgrre nar de er et team eller ikke:
beidet. Enkeltledere i organisasjonen har ikke grundig diskutert i ledergruppen enn nar de kun er fattet av e Deler viressurser med hverandre?
instruksjonsmyndighet pa tvers, og dermed topplederen alene. ¢ Deler jeg informasjon som jeg tror er rele-

vant for deg?

e Star vi kollektivt sammen bak beslutninger
vi fatter, selv om jeg eller andre er uenige?

¢ Forstar jeg de andre ledergruppe-medlem-
menes utfordringer og dilemmaer? Er jeg
interesserti dem?

blir ledergruppen viktig. Det er der pa-tvers-

gjengen sitter, sier Bang. o Verdiskapingen som skjer i de fleste organisasjoner i dag

innebaerer at avdelingene ofte ma koordinere seg og samar-
beide pa tvers. Toppledergruppen spiller en vesentlig rolle
for at dette skal lykkes.

Fra individ til samspill
Tilbake til forskningen. Forskerne startet alts&

med & se pé enkeltindividene og sammenset- Henning Bang er farsteamanuensis ved Psykologisk insti-

ningen av ledergruppene. De har ogsa vert
opptatt av storrelsen pa ledergruppene. Men
betyr egentlig dette noe for virksomhetens
resultater?

Som praktiker er Henning Bang opptatt av
dette, men han minner om at det var en prak-
tisk arsaktil at forskerne startet her. Disse data-
ene var rett og slett lettest & fa tak i.

I dag ser vi at samme type forskning blir
aktualisert i debatter om eksempelvis mangel
pa mangfold i ledergrupper, men utover pa
90-tallet ble forskerne i tillegg veldig mye mer
opptatt av det han omtaler som «prosessbok-
sen». Det vil si samspillet innad i ledergrup-
pene. De forsket pa blant annet kommunika-
sjon, konflikt og leering. Fra 90 tallet og utover
pa 2000-tallet kom ogsa forskning pa psyko-
logisk trygghet - at medlemmene av gruppen
opplever at man ikke utsettes for represalier
hvis man sier hva man mener.

Sammensetningens betydning
Bang hadde i foredraget mange forskere med
pé sin smoerbredliste over lederforskningens
viktigste hoydepunkter, men hvilke tre forskere
har veert aller viktigst?

Den forste forskeren Henning Bang har pa
topp-tre-listen, er Donald Hambrick.

- Resonnementet fra 1984-artikkelen var
at karakteristika ved medlemmer i toppleder-

tutt ved Universitetet i Oslo. Han er utdannet sivilakonom og
psykolog, har doktorgrad pa effektivitet i ledergrupper og er
konsulent for ledergrupper via selskapet Bang & Midelfart.

KILDE: FOREDRAGET «50 AR MED FORSKNING PA (TOPP)LEDERGRUPPER PA 50
MINUTTER» FRA AFF GNISTUKEN, 2022.

grupper kommer til 4 pavirke de strategiske
valgene bedriftene gjor, og dermed hvor godt
bedriftene presterer. Dermed ber man vare
opptattavhvem som sitter i toppledergruppene
oghvasom kjennetegner dem. Detkan pavirke
hvorrisikable valg som tas, for eksempel. Dette
var forst en hypotese, og andre fortsatte a for-
ske pa det. Funnene viser at valgene ledergrup-
pene tar, er sterkt pavirket av hvem som sitter
iledergruppene.

- Er dette funn som stdr seg?

- Ja, her kom det nye oversiktsstudieri 2004
0g 2007.

Fragmenteringsproblemet

Men Hambrick gjor ogsa noe annet som setter

spor. Midt pa 90-tallet skriver han to artikler

om fragmenteringsproblemet i ledergrupper.
- Han sier at et av store problemene leder-

grupper lider under, er at de ofte er en gjeng

enkeltmennesker som ikke oppforer seg som

¢ Hjelper vi hverandre nar vi ser at andre har
problemer?

Setter delene sammen

I tillegg til Hambrick har Bang forskerne Ric-
hard J. Hackman og Ruth Wageman pa sin
topp-tre-liste. De skriver i 2008 boken «Senior
leadership teams».

Bang deler langt pé& vei Hackmans tilneer-
ming til ledergrupper, fordi han er opptatt av
helhet. Han setter de ulike delene avledergrup-
peforskningen sammen.

- En del forskere ser pa én faktor ved leder-
grupper, men skal vi forstd team og leder-
grupper ma vi se pd helheten. P4 individene,
malene, konfliktene, motene, rolleforstaelse,
fragmentering ..., sier Bang,

Hackman foreslar i 2002 en modell med 15
variabler. Bang og hans kollega Thomas Nesset
Midelfart foreslér i boken «Effektive ledergrup-
per» en modell med 25 punkter.

Forskningen spriker
En av utfordringene med ledergruppe-fors-
kningen, er imidlertid at resultatene til dels
spriker. Dermed kan man sporre seg: Hva er
det som i praksis betyr noe for bunnlinjene
bedriftene?

To tilbakevendende temaer i s méte, er
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mangfold oglederes personlighet.

- Betyr personligheten til medlemmene i
ledergruppa noe for resultatene?

- Personlighetene har som sagt noe a si
for hvilke valg bedriftene tar, herunder hvor
risikofylte valg de tar. Om det er positivt & ta
stor risiko eller ikke, vil imidlertid avhenge av
situasjonen og betingelser utenfor bedriften
som deiliten grad kan pévirke. Dermed er det
vanskelig & sinoe om hvorvidt personlighetene
har betydning for finansielle resultater. Men
personlighetene har selvfplgelig noe & si for
samspillet mellom menneskene i ledergrup-
pen og hvordan de diskuterer.

- Er det positivt med ulike personligheter i
gruppen, eller ikke?

- Det er fristende a si at ulikhet er bra, men
ifplge forskningen ulikhet et tveegget sverd. Det
kan fore til mer kreativitet og grundigere disku-
sjoner, men det kan ogsé fore til mer irritasjon
og flere relasjonskonflikter mellom medlem-
mene. Svaret avhenger av hvor gode ledergrup-
pene er til & utnytte ulikhet. Klarer eksempelvis
vi strukturerte a glede oss over dem som flyter
over av kreative pafunn?

- Mangfold gir ikke loannsomhet

Det er mange som jobber for og framsnak-
ker mer mangfold i ledergrupper og styrer, og
som argumenterer med at forskningen viser at
mangfold er bra for resultatene. Men det er ikke
sa enkelt, pdpeker Bang.

- Ser man forskningen under ett, er det vel-
dig vanskelig a finne stotte for generelle sam-
menhenger mellom mangfold og finansielle
resultater. Det er ikke slik at bedrifter som
oker sitt etniske mangfold eller oker antallet
kvinner i ledelsen automatisk tjener mer pen-
ger. Detresonnementet holder ikke, sier Bang,
som mener det mer er et spersmél om hvordan
ledergruppen klarer & utnytte mangfoldet.

- Og sd vil noen kanskje tro at jeg er imot
mangfold i ledergrupper, men det er jeg ikke.

-Jeg mener at det er en verdi i seg selv at en
kvinne, en med en annen hudfarge, religion
eller kultur inkluderes i ledergrupper. A onske
etinkluderende samfunn er en verdiiselv. Det
er ogsd bransjer hvor mangfold dpenbart er
direkte relatert til resultatene og legitimiteten
de har i samfunnet, som for eksempel politiet.

Du har de lederne du har
Bang, som er like mye praktiker som forsker,
minnet i foredraget hos AFF ogsa om at selv
om forskerne studerer viktigheten av hvordan
ledergrupper er satt sammen, sa er det ikke
gitt at en toppleder i praksis kan sette sammen
ledergruppen ut fra hva som maétte veere «den
perfekte miksen» av personligheter, kjonn,
alder, utdanningsbakgrunn etc. Det er mange
hensyn & ta, og ofte vil man ansette en leder
etter hvilke kvalifikasjoner som trengs for a lede
en avdeling, og ikke om vedkommende passer
inn iledergruppen. Dermed ender ledergrup-
pen gjerne med & ha de lederne den har.

- Det er mer naturlig & se pd hvordan leder-
grupper faktisk utnytter mangfoldet sitt og
hvordan folk behandler hverandre i leder-

gruppa.

Storrelsen pa ledergruppen

- Det er ogsa mye snakk om storrelsen pd leder-
grupper? Hva sier forskningen her? Pavirker stor-
relsen pa ledergruppen de okonomiske resulta-
tene?

- Deter veldig blandende funn og vanskelig
& trekke bastante konklusjoner, men praktike-
renimegerikkeitvil om atdet er vanskeligere
a fa en stor ledergruppe til & fungerende godt
enn en liten. Det finnes ogsa mye forskning pa
andre typer team som viser at det er vanskeli-
gere 4 fa storre grupper til 4 samarbeide godt.

- Finnes det noen optimal storrelse?

- Hvisvilegger Hackman til grunn, bor man
ikke passere et tosifret antall medlemmer.
Andre studier sier helst ikke mer enn syv-atte
personer. Blir gruppen storre enn det, blir det
mer storgruppe-aktig. Da blir det vanskeligere
414 alle til & folge like mye med og det blir van-
skeligere 4 f& godt samhold. Det som gjor dette
kilent, er nar forskningen underseker om det
er noen systematisk sammenheng mellom
gruppestorrelse og bedriftens prestasjoner.
Forskerne finner nemlig ingen systematiske
sammenhenger her.

Sakskonflikt versus personkonflikt

Noe av det viktigste for & fa en bedre leder-

gruppe, er & jobbe med samspillet i gruppen,

mener Bang. Herunder konflikthandtering og

skillet mellom sakskonflikt og personkonflikt.
- Konflikt forstds i denne sammenhengen

«Sagt pa godt
norsk: Leder-
gruppene er
lite flinke til a
skille mellom
sak og person»

Et av problemene ledergrupper lider under,
er at de ofte er en gjeng enkeltmennesker
som ikke oppfarer seg som team.
FOTO:ISTOCK (ILLUSTRASJON)

som at det er forstyrrende forskjelligheti grup-
pen. Og det at folk er forstyrrende uenige pa
relasjon og person, har heltandre konsekvenser
enn hvis folk er forstyrrende uenige pé sak, sier
Bang, og utdyper:

- I relasjonskonflikter irriterer vi oss over
hverandre, vi misliker hverandre og har ikke
lyst til & forstd hverandre i beste mening. Det
er ikke bra for grupper. Saks- eller oppgave-
konflikter er noe annet. Det kan vaere positivt.
Da er vi uenige om hva som er riktig mal, hva
som er den beste beslutningenien sak eller hva
som vil veere de beste veivalgene for bedriften.

Bang forklarer at mens man i forskningen
finner at relasjonskonflikter er darlig for grup-
per generelt, sé finner man null sammenheng
mellom oppgavekonflikt og hvor godt leder-
grupper gjor det.

Likevel argumenterer Bang med at forskning
viser at oppgavekonflikt kan veere bra.

De gode fightene

Grunnen til at det er null ssmmenheng mellom
oppgavekonflikt og resultater, er at hvis det er
mye oppgavekonflikt sa har relasjonskonflikter
en tendens til & folge med, forklarer Bang.

- Sagt pa godt norsk: Ledergruppene er lite
flinke til & skille mellom sak og person.

Nar oppgavekonfliktlikevel kan veere bra, sa
handler det om at ledergrupper har lert seg &
skille sak og person.

- Ledergrupper som téler at det gér ei kule
varmt i ledermotene, og som har lert seg
uttrykke seg pé en mate som gjor at de ikke
utleser relasjonskonflikter profitterer pé & ha
oppgavekonflikt.

Dette er noe avdet Henning Bang og Thomas
Nesset Midelfart selv har forsket pé ut fra data
fra 75 ledergrupper. Andre forskere som har
sett pa detsamme, er Karen A.Jehn og Allan C.
Amason; som studerte dette pa 90-tallet.

- Amason demonstrerer i studiene sine hvor-
dan man kan ha en god fight i toppledergrup-
per, sier Bang.

- Hvor gode er ledergrupper til ad ha ‘gode
oppgavekonflikter’, erfarer du?

- Deer altfor darlige. Rundt 80 prosent avde
ledergruppene jeg moter, gir pa en eller annen
mate uttrykk for at de onsker & vaere mer uenige,
men at de trenger & trene pa det sa det ikke blir
til destruktiv uenighet. /
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- At medliemmene
iledergruppen
harallital
hverandre

blir bareenda .
viktigere
framover

Det mener Trond Sgreide, psykolog og daglig leder i
AFF: som har jobbet med utvikling av ledergrupper
siden begynnelsen av 90-tallet.

Av Anita Myklemyr

am@dagensperspektiv.no

tilknyttet miljoet rundt Norges Handels-

heyskole, var tidligere i hgst hovedarran-
gor av «Gnist». Temaet var ledergrupper, og en
av foredragsholderne som var invitert utenfra
var psykolog og sivilokonom Henning Bang.
Han er forsteamanuensis ved Universitetet i
Oslo, forsker pé ledergrupper og jobber i til-
legg som konsulent gjennom eget selskap. Bang
oppsummerte de siste tidrenes forskning pa
ledergrupper (se sidene foran).

AFF-leder Trond Sereide folger Bangs reson-
nementer, og sier de stemmer godt overens med
AFFs egne erfaringer. Konsulentene i AFF har
jobbet med leder- og organisasjonsutvikling i
70 ar, og med ledergrupper i private og offent-
lige virksomheter siden forste halvdel av 90-tal-
let.

- Hva er den storste forskjellen pd ledergrup-
per nd og da?

- Forskningen og det som faktisk skjer i
ledergruppene folger hverandre, og en av de
tingene som har skjedd pa feltet, er at man er
blitt mer opptatt av prosesser, relasjoner og
samspillet i ledergrupper. Ikke bare i selve
metet, men ogsé i det som skjer for og etter
metet og i organisasjonen som helhet. Leder-
gruppen er ikke et sted hvor du er to timer hver
tirsdag. Den lever hele tiden.

S tiftelsen og konsulentmiljoet AFF, som er

Beslutningene blir vanskeligere
Framover tror Sereide at ledergruppene og

organisasjonene star overfor enda vanskeligere
valg enn de har veert vant til 4 ta tidligere.

- Vi skal over i beerekraftsamfunnet. Det
inneberer krevende valg som pavirker bade
forretningsmodeller og driftsform. P& toppen
kommer sterk ekstern pévirkning som innbe-
fatter alt fra energimangel til krig i Europa og
innforing av nye regulatoriske tiltak fra myn-
dighetenes side.

Dette vil gjore det vanskeligere 4 navigere,
og ledergruppene ma ta mer risiko, mener
han.

- Nar de skal ta mer risiko, oker ogsa behovet
for tillitinternti gruppen. Ledergruppene kom-
mer til & métte gjore ganske vanskelige ting,
ogdatrenger medlemmene a veere hverandres
beste kollegaer og rddgivere. Hvis du gar inn
ledergruppen og er redd for hva de andre skal
si om dine forslag, blir det vanskelig. Hvis du
er trygg pé at de andre vil deg vel, er det lettere
& utfordre, det blir lettere & ta klokere valg og
det blir lettere & samle organisasjonen om en
felles vei & ga, utdyper AFF-lederen.

Det overlapper med det Harvard-professor
Amy Edmondson beskriver som psykologisk
trygghet i grupper; et begrep som né er «over-
alt» innenfor ledelsesfaget. Derfor er da ogsa
AFF opptatt av det de kaller «friksjonskompe-
tanse», forteller Sereide.

Balansere inntektsmuligheter

Som en forlengelse av de nye utfordringene,
kommer ledergruppene til & méatte balansere
ulike kravi storre grad enn for, utdyper Sereide.
Det er ikke bare & «skru av» det som genererer

«Ledergruppen
er ikke et sted
hvor du er to
timer hver tirs-
dag. Den lever
hele tiden»

- Vi skal over i baerekraftsamfunnet.
Det innebeerer krevende valg som
pavirker bade forretningsmodel-

ler og driftsmodeller, sier Trond
Soreide, leder i AFF. Begge deler er
noe ledergruppene ma ta stilling til.
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inntektsstrommen i dag, men samtidig vet de
kanskje at dette ikke er det som skal generere
inntekter om ti ar; i baerekraftsamfunnet.

- En av utfordringene for mange ledergrup-
per framover blir & finne ut pd hvordan og hvor
lenge de skal fortsette med det de driver med
nd; samtidig som de skal lage en ny forretnings-
modell som svarer pd beerekraftutfordringene.
Dette handler ogséd om hvordan du far organi-
sasjonen med deg, hvordan du selger det inn
til eierne, andre interessenter og samfunnet.
Det er i dette skjeringspunktet ledergruppen
ma balansere mange og ulike hensyn. Og jo
mer risiko de ma ta og jo mer komplekse pro-
blemstillingene er, jo viktigere blir maten de
samhandler pé for & lose oppgaver. Og jo mer
tillit trenger de & ha til hverandre. Betydningen
avrelasjoner og tilliti maten man jobber p4, er
blitt klarere i forskningen opp gjennom arene,
men ogsa i praksis.

Helhet versus de enkelte deler

En vanlig tematikk nar AFF jobber med leder-
grupper, er hvordan ledergruppen jobber med
helheten. Kommer medlemmene i ledergrup-
per dit for & forhandle for sitt eget ansvars-
omrade, eller er de opptatt av 4 ta ansvar for
totalen?

Dette kan igjen ha betydning for diskusjo-
ner om individuelle bonuser eller i hvor grad
ansvarsomradene er avhengige av hverandre
for 4 lykkes, sier Sereide; og ramser opp noen
av spersmalene de utfordrer ledergrupper til &
tenke igjennom:

- Hva er denne ledergruppens felles pro-
sjekt? Er det slik at jeg kan lykkes, fordi min
avdeling leverer gode tall, mens en annen i
ledergruppen mislykkes? Eller er det slik at
enten sd lykkes alle eller ingen? Hva vil styret
veere opptatt av? Hvor stor forpliktelse har jeg
for at de andre lykkes? Og hva blir jeg malt p4?
Helheten eller min egen avdeling? Dette er en
typiske problemstillinger. /



