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Sammendrag
Forfatter: Espen Syse Houge
Tittel: Virker teamutvikling i ledergrupper? En studie av effekten av en
teamutviklingsintervensjon i ledergrupper
Veileder: Henning Bang

27 toppledergrupper fra den norske statsforvaltningen ble undersgkt for & kunne svare pa om
teamutvikling virker i ledergrupper. Toppledergruppene ble malt to ganger pa 26 ulike
variabler som omhandler effektivitet i team, far og etter de hadde deltatt pa et ni maneders
teamutviklingsprogram. Resultatene viste at 24 av 27 ledergrupper forbedret seg signifikant
pa 24 av 26 variabler etter programmet. 12 av disse variablene hadde en stor effektstarrelse
(Cohens d over .80), 12 variabler hadde en medium effektstgrrelse (d = .50 - .79), én variabel
hadde en liten effektstarrelse (d = .20 - .49), og for én variabel var det tilnzermet ingen
endring. Mulige forklaringer pa et utvalg av disse variablene blir diskutert, samt teoretiske og
praktiske implikasjoner, metodiske begrensninger og fremtidige forskningsmessige behov.
Denne studien er ett bidrag til teamutviklingsforskningen, ved & indikere at ledergrupper ogsa
kan ha nytte av teamutvikling.

Ngkkelord: team, ledelse, ledergrupper, toppledergrupper, teamutvikling,

teameffektivitet, teamarbeid



EFFEKTEN AV TEAMUTVIKLING | LEDERGRUPPER v

Forord
A skrive denne masteroppgaven har vaert en morsom, spennende og leeringsfull erfaring. Jeg
vil rette en stor takk til min veileder, fgrsteamanuensis Henning Bang, for gode, artige og
konstruktive tilbakemeldinger underveis. Vi har klart a finne det optimale balansepunktet
mellom grad av oppgavekonflikt og teamfungering.

Jeg retter ogsa en stor takk til Tone Skare og Difi, som har gitt tilgang til datamateriell
brukt i denne oppgaven, samt rask besvaring av henvendelser underveis.

Tusen takk til ogsa venner, familie, tidligere lerere og medstudent Truls for gode og
nyttige innspill underveis i skriveprosessen. Det har vaert og er et kjempestort supplement & fa
tilbakemelding fra personer som leser oppgaven annerledes enn jeg selv gjar. Selv. om min
far dessverre ikke rakk a fa oppleve at jeg fullfarte mastergraden min, er jeg sikker pa at han
ville veert stolt over hva jeg har fatt til, spesielt i handteringen av alt «ekstraarbeidet» som har

dukket opp underveis i prosessen.

Espen Syse Houge
Oslo, mai 2019



EFFEKTEN AV TEAMUTVIKLING | LEDERGRUPPER V

Innholdsfortegnelse

Virker teamutvikling i ledergrupper? En studie av effekten av en

teamutviklingsintervensjon i ledergrupPPer .......cov e e 1
TeamutVIKIING 00 IEUEIGIUPPET .. ..ottt e sre e anes 2
Mal og framgangSmMAte i OPPYAVEN ......c.cveveverereieiereieieiereieie et se s s sesesnes 2

Teori PA tEAMULVIKIING ....c.cvoveviieicicicece e 4
Hva er teaMUEVIKIING? .....c..oiiiiiiieee e 4
Utfordringer knyttet til teamutVIKIING ... 5
Studier Pa teAMULVIKIING .......c.ceviriririiicecceccceeceeee e 6
Betingelser for teamutVikling SOM VIrKer.........c.cooiiiiiiiiii e, 9

Er en 1edergruppe 6L tEAM 7. ....cci ittt 10
Tilnaerminger til et team 0g en 1edergrUPPE ....cvvive et 11

effect; et verktay for & kartlegge effektivitet i ledergrupper...........cccococoeevveevecvceeeeeeeeecene. 12

HVA BffECt DESTAN QV.....viiiiiciciciccs s 12
EMPIrisk Statte fOr €ffECT .........coiiiiieee e 13
Om variablene I ffECT ..o 14
Forutsetninger for effektivitet i IeergrupPer.......cccoovece e 14
INTEINE FOTULSEININGET ...t bbbt 15

KIAIt FOTMAL ...t 15

RIKEIGE SAKE. .. bbbt 15

RIKEIG KOMPELANSE. .....c.eiviiiiiicieee bbb 15

Balansert Mangfold. ..o e 15
EKStErne fOrUISEININGET ......ooviiiiiiiieieee b 15

Teamstimulerende Del@NNINGSSYSIEMET . ........cviiiiiiii e 15

GOode INFOrMASJONSSYSLEIMEN. ....c.viiieiieeieeie ettt sttt st sbe et sbe e be e sre e e 15

GOde OPPIERITNGSSYSIEIMEN ........eiiiieeiteeieeee sttt sb et sre e re et re e 15

Prosesser som pavirker effektivitet i ledergrupper.........cooveveeeiieeiceceiee e 16



EFFEKTEN AV TEAMUTVIKLING | LEDERGRUPPER Vi

MBLETOIDEIEARISE . ... 16
KIAre DESHHTINGEL. ...t se e e reenaeennenres 16
FOKUSErt KOMMUNIKASJON. .....veiiiiiieiieeiie ettt te e e nns 16
OPPYAVEKONTIIKL. ...ttt ne e 16
Fravaer av relasjonskonfliKE. ... 16
Fravaer av POILISK SPIll. ......oouiiie 16
DHAI0OG. ..ttt 16
ALFerdsmessig INTEGIASION. ......uiiiieieeeiterie sttt bbbt 16
AkLiV relasjon til OMQIVEISENE. .......cviiiiiiie e 17
Kontinuerlig gruppelaering .......coooeiiiiiiiiicee e 17
Effektiv teamIBUEISE. ..o 17
Resultater som ledergruppen SKAPET .........cc.oiveiieiiiieee e 17
SAKSTESUITALET ...ttt ettt b et 17
Generelle SAKSIESUITALET. ...........eiiiiiieeiee e 17
BesIUtNINGSKVAIITEL. .........cveiiie e 17
BeslutningSgjeNNOMFBIING. .......coiiiiiiiiieeeee e 17
SAMAIDEIUSEVNE. ...ttt 18
Gruppepsykologisk trygghet...........cooiiiiiie e 18
LAGANG. ..ttt bbb bbbttt 18
HensiKtSMesSig grupPPEKUITUT. .......oiviiiiiieeee e 18
GrUpPENS tr0 PA SEY SEIV. ......vviiiieieieeee s 18
Individuell tilfredShet 0g 1IN .......ccoiiiiiiiee 18
FOrsKNINGSSPBISMAL .........ovviiiiieieie sttt 18
IMIBEOOE. ...t bbbttt bbbt bt s et e bbb bbbt 19
TEAMINTEIVENSJONEN ...ttt sttt e sttt e bttt e e e beenbeeseesbeenbeeneesneenee e 19
(T2 Lo OO PP RTRORURRTS 20



EFFEKTEN AV TEAMUTVIKLING | LEDERGRUPPER \l

N g1 SRR 21
RESUITALET ...ttt 23
T-test 0g DINOMINAL TEST. ....c.veiiiiie e 24
TemMALISK ANAIYSE. ...ovveiiiiece e 26
KOITEIASJONSANAIYSE ... bbbt 26
DISKUSJOMN ..t bbb bbbt h bbbt bbbt een e 27
Variabler med Starst 0g iNGeN ENAIING .......ooviiiiiiiieee s 28
Kontinuerlig gruppelaering. ......co.ooeieiiiiiiieeee e 28
RIKEIGE SAKE . ...ttt 29
KIAI FOIMAL ...t 29
Generelle SAKSIESUITALET. ...........cviiiiieeieee e 30

00 o 1o RO 30
OPPYAVEKONTIIKL. ...t 31
Teoretiske IMPIKASJONET .......ccviiiieie et 33
Praktiske IMPIKASJONEN ........cviiieiiecie et nre e ens 34
MetodisKe DEGIENSNINGE ........coviiiiiiecie et et reestearaenreas 35
Utfordringer tilknyttet bruk av Sparreskjema. .........ccccoovveiiiiniiiieee e, 35
Common method bias (CMB). .....ccoiiiiiiiiie e 36
TemMatiSK ANAIYSE. ....oviiiiiii e 36
Ikke data Pa iNAIVIANIVA. .......oooeiiiiicccc s 36
BegrepSValITITeL. .......co.iiiiicicee e 37
INAE VAITITEL. ... bbbt 37
YEIE VAITAITEL. ...ttt 38
Framtidig fOrSKNING........ooiie bbb 39
KONKIUSTON....c.ce ettt ettt b et e et st e e te st e beebeeneenreas 40

RTINS ... e nnnn 41



EFFEKTEN AV TEAMUTVIKLING | LEDERGRUPPER 1

Virker teamutvikling i ledergrupper? En studie av effekten av en

teamutviklingsintervensjon i ledergrupper

Team kan vere et strategisk og fornuftig valg nar organisasjoner star overfor
komplekse og vanskelige problemstillinger (Salas, Cooke & Rosen, 2008). Bruken av team i
arbeidslivet har hatt en sterk gking siden starten av 1980-tallet (Mohrman, Cohen &
Mohrman, 1995). En undersgkelse bestaende av over 7000 deltagere utfert av Deloitte pa
tvers av 130 land, indikerer at teamarbeid fremdeles er en pagaende og voksende trend i det
globale arbeidslivet (Bersin, Geller, Wakefield & Walsh, 2016).

Teamarbeid finner man pa tvers av forskjellige arbeidsomrader, alt fra helsevesen,
forskning, ingenigr- og teknologivirksomhet, til planlegging av framtidige reiser til planeten
Mars (Wuchty, Jones & Uzzi, 2007; Kozlowski et al., 2015; Hughes et al., 2016) Selv om
bruken av team er omfattende, viser det seg at det a fa til vellykket samarbeid, koordinering
og oppnaelse av gode resultater kan vere utfordrende (Haas & Mortensen, 2016). Det er
ingen automatikk i at kvaliteten pa arbeidet forbedres nar det utfares i en gruppe eller et team
(Bang & Midelfart, 2012).

Hyppig bruk av team og en organisatorisk intensjon om & ha hgypresterende og
konkurransedyktige team, gjer at teamutvikling i dag er en global milliardindustri (Delise,
Gorman, Brooks, Rentsch & Steele-Johnson, 2010). Selv om et team gjar ting riktig, er det
ingen garanti for at de gjar de riktige tingene eller fungerer pa sitt beste. I noen tilfeller ser
man at variabler som bidrar til at team opprettholder en akseptabel prestasjon, skiller seg ut
fra de variablene som gjar at team blir hgypresterende.

En konsekvens av dette er at organisasjoner velger a ta i bruk ulike virkemidler for a
forbedre sine teams prestasjon og fungering. Slike virkemidler kalles
teamutviklingsintervensjoner, og kan defineres som de handlinger man gjer for & pavirke
prestasjonen til et team (Shuffler, DiazGranados, Maynard & Salas, 2018). En
teamutviklingsintervensjon kan bade ha positiv, negativ og ingen virkning. Siden
teameffektivitet er et komplekst og stort tema, eksisterer det mangfoldige typer intervensjoner
som kjapes og selges i markedet. En utfordring er derimot at flere av disse mangler bevis for
a virke, og de stemples raskt som effektive dersom de «fgles bra» (Shuffler et al., 2018).

| forskningslitteraturen har svaret pa om teamutvikling virker variert. 1 1999 fant

Salas, Rozell, Mullen og Driskell at teambygging overordnet ikke hadde noen signifikant
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effekt pa teams prestasjoner, mens ti ar senere kom noen av de samme forskerne til motsatt
konklusjon (Klein et al., 2009). Pa samme tidspunkt og senere har andre forskere gjennom
sine studier og metaanalyser ogsa konkludert med at teamutvikling generelt fungerer,
eksempelvis Salas, DiazGranados, Weaver & King (2008), Shuffler, DiazGranados & Salas
(2011), Salas og Rosen (2013), McEwan, Ruissen, Eys, Zumbo og Beauchamp (2017) og
Lacerenza, Marlow, Tannenbaum og Salas (2018).

Teamutvikling og ledergrupper

Da det finnes stotte for at teamutvikling kan forbedre teamprestasjon og effektivitet,
er det et interessant spgrsmal om man finner lignende effekt blant ledergrupper. Det har, sa
vidt jeg vet, ikke vert gjort noen vitenskapelige studier av om teamutvikling virker pa denne
typen team — noe som vil veere sarlig interessant fordi en ledergruppe har karakteristika og
utfordringer som skiller dem fra andre typer team. Man kan ikke automatisk generalisere fra
den forskningen som er gjort pa team som eksempelvis piloter, lege- og operasjonsteam eller
militeert personell, og med empirisk grunnlag konstatere at denne form for teamutvikling vil
ha samme effekt i ledergrupper. Det mangler med andre ord tilstrekkelig dokumentasjon pa
om teamutvikling har samme effekt i ledergrupper som hos andre team. | tillegg ser man fra
praksis at det kan vaere hensiktsmessig for ledergrupper a forsta nar de ma ga i teammodus og
nar de ikke ma det (Bang & Midelfart, 2012). Dette kommer jeg tilbake til senere i oppgaven,

hvor jeg beskriver hva som er spesielt for ledergruppen som team.
Mal og framgangsmate i oppgaven

Det er tidligere ytret behov fra forskere pa teamutviklingsfeltet for mer forskning pa
teamutvikling i ledergrupper, s&rlig toppledergrupper (Klein et al., 2009). Denne studien kan
representere ett bidrag pa veien til a dekke dette behovet. Fra et praktisk perspektiv vil det
veere en fordel for organisasjoner a ha et forskningsmessig grunnlag a basere seg pa dersom
de skal investere i teamutvikling for sine ledergrupper.

For & undersgke effekten av teamutvikling i ledergrupper, har jeg tatt utgangspunkt i
et input-process-output (IPO) rammeverk (Hackman, 1990; McGrath, 1964). Et slikt
rammeverk beskriver man variabler som pavirker teameffektivitet gjennom tre kategorier;
input, prosess (process) og resultat (output). Jeg har brukt kartleggingsverktayet effect for a
male 27 toppledergrupper fra den norske statsforvaltningen. Effect er utviklet av
farsteamanuensis Henning Bang ved Psykologisk institutt, UiO, og maler team og/eller
grupper pa 27 variabler som dreier seg om teamprestasjon- og effektivitet i ledergrupper.
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For & undersgke om ledergruppene har blitt mer effektive av a delta pa

utviklingsprogrammet, sikter jeg pa a besvare de tre fglgende forskningsspgrsmalene:

1. Opplever ledergruppene at de fungerer bedre etter & ha deltatt pa et
teamutviklingsprogram, sammenlignet med hvordan de vurderer seg far
teamutviklingsprogrammet?

2. Er det noen dimensjoner de serlig forbedrer seg pa?

3. Er det noen sammenheng mellom de utviklingsomradene ledergruppene selv har

valgt & prioritere og variablenes effektstarrelse?

Dette vil jeg finne ut ved a sammenligne ledergruppenes gjennomsnittsskare i
kartleggingsverktayet effect far og etter at de har deltatt pa et ni maneders
teamutviklingsprogram, og undersgke om de skarer signifikant positivt forskjellig. Jeg vil
utfare en binominaltest for & undersgke hvor mange ledergrupper som totalt sett endrer seg,
og ikke endrer seg tvers av alle variablene, samt antallet som endrer seg og ikke endrer seg
innenfor hver variabel. | tillegg vil jeg gjennomfare en korrelasjonsanalyse av ledergruppenes
prioriterte utviklingsomrader og effektstarrelsene, samt en tematisk analyse av disse
utviklingsomradene gjennom programmet.

| denne masteroppgaven vil jeg farst gjere greie for tidligere og naveerende forskning
pa teamutviklingsfeltet. Dette er viktig da det kan si noe om investeringen i teamutvikling
vanligvis gir avkastning eller ei. Jeg vil sa avklare hvorvidt en ledergruppe kan betraktes som
et team eller ikke. Videre gir jeg en presentasjon av maleverktayet effect. Deretter falger
metodedelen som omhandler teamintervensjonen, utvalg, design og analysene utfert i denne
studien. Resultatdelen fglger etter med funn fra de analysene jeg har gjort, som inkluderer en
paired-samples t-test, en binominaltest, en tematisk analyse av ledergruppenes prioriterte
utviklingsmal gjennom programmet og en korrelasjonsanalyse av utviklingsmalene og
effektstarrelse. | diskusjonsdelen bygger jeg videre pa dette, og kommenterer de fem
variablene som har endret seg mest, samt den som har minst endring. Her tar jeg opp
teoretiske og praktiske implikasjoner, samt metodiske begrensninger, med serlig vekt pa
validitet. Jeg vil deretter belyse noen idéer og forslag til hva det kan og bar forskes videre pa
innenfor dette temaet. Oppgaven avrundes med en konklusjon og oppsummering av studiens

viktigste funn.
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Teori pa teamutvikling

| denne teoridelen vil jeg ga nermere inn pa litteraturen pa teamutvikling, redegjare
for hva det handler om og belyse noe av den forskningen som er gjort pa feltet. Jeg vil
deretter trekke frem seks kjennetegn som gar igjen i teamlitteraturen pa teamutvikling som

generelt ser ut til & virke.
Hva er teamutvikling?

Teamutvikling kan betraktes som en overordnet betegnelse pa de systematiske og
usystematiske tiltakene man gjennomfarer for a forbedre et teams kompetanse, prosesser og
generelle effektivitet (Lacerenza et al., 2018). En teamutviklingsintervensjon vil som regel ha
et eller flere av fglgende formal; (1) & forbedre og stette team som strever eller ikke lykkes,
(2) a vedlikeholde team som har en akseptabel prestasjon, og (3) & utvikle og maksimere
kapasitetene i teamet som gjer at det presterer bedre enn far. Det eksisterer mangfoldige
teamutviklingsintervensjoner som fokuserer pa ulike omrader og temaer, men fellesnevneren
er som regel at de har ett eller flere av disse formalene.

A utvikle team er en laeringsform som krever engasjement og innsats fra de som
deltar. Det er viktig for team & leere av sine suksesser og fiaskoer. Team som bruker denne
leerdommen til & gjgre de riktige tingene i framtiden, har gode forutsetninger for kontinuerlig
vekst og forbedring (Levin & Rolfsen, 2015). Det er eksempelvis forsket en del pa at team
som opplever en hgy grad av trygghet innad i teamet, og er leeringsvillige, tenderer & forbedre
sine prestasjoner (Edmondson, 1999, 2003).

Nar det gjelder konkrete studier som er gjennomfart pa teamutvikling, er det et
gjennomgaende skille mellom teambygging og teamtrening (Shuffler et al., 2018).
Teambygging utgjar intervensjoner som sikter pa a gke kvaliteten pa medlemmenes sosiale
relasjoner, samt definere teamroller ved a fokusere pa malsetting, relasjonshandtering,
rolleavklaring og problemlgsning (Klein et al., 2009). Teamtrening er pa sin side en
overordnet kategori for alle de treningsformene som har et formal om a skape et effektivt
team, gjennom a forbedre medlemmenes teamrelaterte kunnskap, ferdigheter og holdninger
(Ford & Goldstein, 2002; Salas et al., 2008).

Samtidig ser man i forskningslitteraturen pa teamutvikling at dette skillet har fatt
mindre oppmerksomhet de siste 10 arene. Forskere pa team har utvidet fokuset pa flere
teamaspekter som eksempelvis teamlederskap, teamcoaching og team debriefing, og hvordan
dette er knyttet til teamfungering (Lacerenza et al., 2018; Shuffler et al., 2018).
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Utfordringer knyttet til teamutvikling

Team far gjerne ansvar over enkelte fagomrader i en bedrift eller organisasjon, som
krever at de holder seg oppdatert pa det de driver med. Gjennom teamutvikling satser
virksomheter pa at de skal fa gode konkurransedyktige team som oppnar malene sine og
skaper gnskelige resultater, men det er ikke alltid at det blir slik.

En sentral utfordring nar man undersgker om teamutvikling virker, handler i stor grad
om problematikken Salas og kolleger (1999) beskriver som tvetydighet om hva teamutvikling
egentlig er, og hva slags studier og team man skal inkludere nar man undersgker om det
virker. Det finnes omfattende mengder litteratur pa team og teamutvikling innenfor
forskjellige arbeidsomrader, og man ser at forskerne av og til sammenligner ulike team med
hverandre i et forsgk pa a vise hva som virker.

Sportsteam er en teamtype forskere stadig sammenligner med organisatoriske team
(Shuffler et al., 2018). Det kan vaere en god idé for & gke forstaelsen om hva slags utvikling
som ser ut til & virke, men forutsetter at teamene man sammenligner er relativt like. A
sammenligne eksempelvis en spesialstyrke i militeeret med et sportsteam (Dyer, Dyer &
Dyer, 2013) eller et filmmannskap (Bechky & Okhuysen, 2011) kan veere ugunstig fordi
disse teamene har forskjellige mal, framgangsmate og befinner seg i ulike situasjoner og
omgivelser. Sportslag vet nar, hvor og hvem de mgter, og framgangsmaten er ganske lik bade
pa trening og i kamp. Filmmannskap har muligheten til & stanse for & revurdere planene sine,
selv om det kan bli dyrt, uten a risikere at kriminelle og/eller terrorister lykkes i sitt mal.

Det er ingen garanti for at team som fungerer under ekstreme forhold, kan
sammenlignes med team som driver pa under langt roligere og stabile omstendigheter.
Danielsen (2015) eksemplifiserer dette med en spesialstyrke i militeret, hvor medlemmene
pastar a kjenne lagkameratene bedre enn konene sine, og vet dermed hvordan lagkameratene
vil reagere i en gitt situasjon far de faktisk gjgr det. Det er vanskelig & se for seg hvordan
dette skal veere ngdvendig, om mulig, i eksempelvis et filmmannskap. Det kan derfor vare
betydelige metodiske begrensninger ved a sammenligne forskjellige ulike typer team med
hverandre for deretter a kunne si noe om teamutvikling virker.

Moldoveanu og Narayandas (2019, s. 40- 48) argumenterer for at tradisjonelle
utviklingsprogram som involverer ledere ikke alltids imgtekommer organisasjoners behov.
Arsaken til dette er tredelt; hvorav det farste gar p at organisasjonen som betaler for
utviklingsprogrammet, sjeldent oppnar den samme merverdien som deltagerne gjer. For det

andre er det ofte for lite fokus pa lederes myke egenskaper, eksempelvis evnen til a vise
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empati, lytte og bygge sosiale relasjoner. For det tredje er det ofte vanskelig a overfare det
man har laert i et utviklingsprogram eller et kurs til det hverdagslige arbeidet. Leerdommen og
kunnskapen man har fatt gjennom programmet glemmes fort dersom den ikke oppfattes som
relevant og/eller blir anvendt tilbake pa arbeidsplassen.

Nar det gjelder effekten av ulike teamutviklingsintervensjoner, ser man at denne
varierer, og ikke alt virker slik man antar (Shuffler et al., 2018). | en Harvard Business
Review artikkel kritiserer Valdes-Dapena (2018) darlig gjennomtenkte og planlagte
teamutviklingsintervensjoner som bowlingkvelder og klatrekurs for & ha liten effekt pa
teamprestasjon. Slike tiltak knytter som regel deltagerne sammen for en begrenset periode,
men har liten langsiktig virkning pa team og organisasjoner som streber etter a levere
fremragende resultater. | flere tilfeller ser man at slike intervensjoner gir motsatt effekt, ofte
nar alkohol er innblandet, og teamet presterer darligere enn for (Stalsett, 2017). Et eksempel
er en konkurransegvelse hvor en medarbeider med hgydeskrekk kan bli tvunget til & klarte
opp en vegg eller et fjell, hvor de andre kollegaene star pa bakken og oppmuntrer. Dette kan i
verste fall resultere i at man kjenner seg mer ekskludert enn inkludert i teamet, og at man
svikter sine lagspillere om man ikke tvinger seg selv til & klatre.

Salas og kolleger (1999) hevder at mange har en overdreven og urealistisk oppfatning
av hva teamutvikling kan fare til. Et eksempel de trekker frem er en forestilling om at dersom
man gjennomfarer teamutvikling, vil det i seg selv kunne redde en virksomhet fra a ga
konkurs. Det finnes ingen empiri pa at teamutvikling alene vil resultere i dette, og derfor har
det lite med teamutvikling a gjare.

Shuffler og kolleger (2018) kritiserer ledere og organisasjoner for a for lett delta i og
gjennomfare teamutvikling. Pamelding og deltagelse skjer ofte uten noe mal eller noen
strategi, altsd at man ikke har tenkt igjennom hvorfor eller hvordan dette skal komme teamet
eller organisasjonen til gode. Et slikt mangelfullt og uklart formal resulterer ofte i at investert
tid og midler gir darlig avkastning, og man sitter igjen med kunnskap man ikke vet hvordan
man skal anvende.

Selv om det finnes en del utfordringer knyttet til teamutvikling, vil det veere
interessant a se naermere pa noen andre konkrete studier som har undersgkt hvorvidt

teamutvikling virker eller ikke.
Studier pa teamutvikling

Woodman og Sherwood (1980) gjennomgikk 30 studier pa teambygging og fant flere
positive enkeltfunn, men overordnet sett var det ikke bevis for at teambygging forbedret
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teamprestasjon. DeMeuse og Liebowitz (1981) analyserte 36 studier pa samme omrade, og
fant flere positive subjektive beskrivelser av utviklingsintervensjonene, men heller ikke disse
forskerne fant klare og overbevisende bevis for at teamprestasjonen ble bedre av
teambyggingstiltak. Buller (1986) gikk igjennom ni studier, Sundstrom, DeMeuse og Futrell
(1990) gjennomgikk 13 studier, og Tannenbaum, Beard og Salas (1992) gikk igjennom 17
studier og fant pa lik linje med de andre forskerne at teambygging ogsa her ble omtalt og
beskrevet pa positive vis, men de fant ingen solide og tydelige empiriske bevis pa at
teambygging hadde noen fordelaktig virkning pa teamprestasjon.

Det er verdt & nevne at 90 prosent av litteraturen omtalt i disse artiklene, ble ikke
henvist til i de andre (Salas et al., 1999). Denne mangelen pa konvergens om hvilke studier
man skal inkludere i denne type artikkelgjennomgang, viser hvor komplekst teamutvikling og
virkningen av det kan veere. Den vanligste maten dette ble undersgkt pa i disse studiene var
gjennom kasusstudier. Her beskrev man maten teamutviklingen ble gjennomfart pa i
organisatoriske kontekster, uten noen empirisk utforskning av effektene. | andre studier
undersgkte man virkningen gjennom affektive malekriterier, uten a se pa objektive resultater
knyttet til prestasjon. A méle affekt kan utgjere et problem grunnet at det er ingen automatikk
i at det som oppleves a virke, faktisk gjer det (Woodman & Sherwood, 1980).

I 1999 undersgkte Salas og kolleger i en metaanalyse om teambygging gkte
teamprestasjon. De delte teambygging inn i fire komponenter; malsetting,
mellommenneskelige relasjoner, problemlgsning og rolleavklaring. De fant at teambygging
generelt sett ikke hadde noen signifikant effekt pa prestasjon, men at effekten varierte
avhengig av hvordan man malte prestasjon. Pa objektive prestasjonsmalinger hadde ikke
teambygging noen virkning, mens pa subjektive malinger var det en signifikant, men liten
effekt. Objektive malinger dreier seg om tellbar atferd, som antall enheter solgt eller
produsert. Subjektive malinger handler pa sin side om vurderinger knyttet til teams prestasjon
eller effektivitet. Den signifikante lave effekten var kun knyttet til komponenten om
rolleavklaring, og hverken malsetting, mellommenneskelige relasjoner eller problemlgsning
ble forbedret av teambygging. Forskerne fant i tillegg en negativ korrelasjon mellom effekten
av teambygging og teamstarrelse, altsa at nar teamstarrelsen gkte, ble virkningen av
teambygging lavere for teamet.

Ti ar senere utvidet noen av de samme forskerne perspektivet pa teambygging til et
sterkere fokus pa maloppnaelse, a skape resultater og selve utfarelsen av arbeidsoppgaver
(Klein et al., 2009). I denne oppsummeringsartikkelen undersgkte de effekten av ulike typer

teamutviklingstiltak i forskjellige team og arbeidsgrupper. De konkluderte med at
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teamutvikling hadde en signifikant moderat virkning pa objektive og subjektive
prestasjonsmal, eksempelvis tillit, samhold, rolleavklaring, koordinering, kommunikasjon og
malsetting. Disse variablene hadde en sterk sammenheng med kvaliteten pa de resultatene
teamene skapte, og ble styrket av teamutviklingstiltakene.

| 2008 fant Salas og kolleger i en metaanalyse av 2650 team, tegn pa at teamutvikling
virker. Resultatene indikerte at teamutviklingsintervensjonene som ble undersgkt hadde en
positiv effekt pa prosessene i teamet, som kommunikasjon og koordinering, som igjen hadde
en gunstig innflytelse pa teamprestasjonen. Et eksempel er at et produksjonsteam som gver pa
prosesser som kommunikasjon, koordinering og a ta hyppige beslutninger, produserer flere
kvantitative produkter, sammenlignet med team som ikke gver pa dette.

Bang og @verland fant i sin rapport fra 2009 at 60 prosent av et utvalg norske
toppledergrupper i privat og offentlig sektor hadde drevet med en eller annen form for
teamutvikling i lgpet av de siste arene. | snitt brukte toppledergruppene fire dager i lgpet av et
ar til teamutvikling, mens omtrent en av ti brukte syv dager eller mer pa
teamutviklingsaktiviteter. Nar ledergruppene ble spurt om de opplevde at utviklingstiltaket
virket, var det gjennomgaende svaret ja. Deltagerne papekte at teamutviklingen hadde en
positiv effekt pa arbeidsmaten, de mellommenneskelige relasjonene og kommunikasjonen
innad i ledergruppen. Ingen rapporterte at teamutviklingen hadde en negativ virkning.

Teamutvikling viser seg ogsa a ha en hensiktsmessig effekt pa team og pasientforhold
innenfor helsevesenet, som utgjar verdens stgrste industri (Hughes et al., 2016). Forskerne
fant i en omfattende metaanalyse bestaende av 487 studier pa teamutvikling, at det innenfor
helsevesenet positivt pavirket teams laeringsevne. Denne leringsevnen overfgrte teamene til
det hverdagslige arbeidet i jobben sin, som medvirket til at de presterte bedre. Forbedringen i
prestasjon hadde en gunstig effekt pa lege-pasientrelasjonen.

| en studie fra 2016 pa teamutvikling fant Stalsett, Sjgvold og Espevik at team som
forbedret gruppedynamikken sin gjorde dette ved a ha et tydelig fokus pa gjensidig respekt,
vise interesse og fa til gode kollektive diskusjoner der man forsgker & utvide hverandres
atferdsmessige komfortsone. Her klarte deltagerne & bryte ned stereotypiske oppfatninger og
forventninger, og se flere sider ved hverandres atferd. Det var samtidig ikke nok a kun gve pa
dette i én utviklingskontekst, da dette var noe medlemmene matte kontinuerlige gve videre pa
i forskjellige situasjoner. De teamene som ikke fokuserte pa slike prosesser, forbedret seg
ikke nar det gjaldt de mellommenneskelige relasjonene, selv om de gikk igjennom det samme
utviklingsopplegget. Dette indikerer at & kun fokusere pa oppgaver og struktur er ikke
tilstrekkelig for & forsterke teams samhandling med hverandre. Et sentralt aspekt i denne
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studien som forbedret gruppedynamikken, var at deltagerne matte tilpasse atferden sin til
tilbakemeldingene de fikk av sine lagkamerater og ledere. Det vil si at den mest
innflytelsesrike personen ble fortalt at han eller henne skulle holde igjen og skape rom for de
andre til & fa utfolde seg. Pa motsatt side fikk deltagere som var for rolige beskjed om a ta
mer plass og kommunisere mer innad i teamet sitt.

Stalsett (2017) fulgte i sin doktoravhandling forskjellige team ved Sjekrigsskolen pa
en 11 ukers lang gvelse med fokus pa teamutvikling. Data ble samlet inn fra fire ulike team,
0g han fant at tre av teamene signifikant forbedret samhandlingen sin. Fellesnevneren hos
disse var at de jobbet hyppig med & forsta hverandres atferd, holdninger og innflytelse, samt
oppmuntre hverandre til & prgve nye roller og funksjoner.

I en metaanalyse av 51 studier med 72 forskjellige intervensjoner, 194 effektstarrelser
0g 8439 deltagere, fant McEwan og kolleger (2017) stette for pastanden om at teamutvikling
kan ha en hensiktsmessig effekt pa teamprestasjon. De fant at teamutvikling kan veere nyttig
dersom det foregar i reelle arbeidsgrupper, gjennom simuleringsgvelser og gjennom debrief.
Forelesninger og presentasjoner alene om teamarbeid i undervisningsrom hadde liten effekt
pa prestasjon. Forskerne fant i tillegg at utviklingsintervensjoner kan vaere meget effektive
dersom de treffer flere av de variablene som pavirker teams unike prosesser og resultater, og
samtidig innebeerer praktiske gvelser som deltagerne aktivt involveres i. Teamutvikling ber
derfor veere et samspill hvor deltagerne ogsa gjar noe, og ikke bare blir fortalt noe og
undervist av kursholdere.

Nar det gjelder oversikten over hva som virker og ikke virker, kan denne oppfattes
som kaotisk og uoversiktlig (Shuffler et al., 2018). Det kan av den grunn veere nyttig a belyse

noen kjennetegn eller betingelser som ofte gar igjen blant den teamutviklingen som virker.
Betingelser for teamutvikling som virker

Shuffler og kolleger (2018) har gjennomgatt omfattende deler av forskningen pa
teamutvikling, og hevder at dette ofte kan virke forutsatt at falgende betingelser er til stede:
1) Intervensjonen fokuserer pa et reelt navaerende teambehov. 2) Intervensjonen er et svar pa
et framtidig teambehov. 3) Intervensjonen involverer aktivt medlemmene eller personer
knyttet til teamet. 4) Intervensjonens innhold kommer til nytte for teamet en eller flere ganger
i lgpet av teamets eksistens. 5) Intervensjonen implementeres med hjelp av virkemidler
tilpasset teamets behov og egenskaper. Her kan jeg ogsa nevne at Moldoveanu og
Narayandas (2019) papeker at leerings- og utviklingsprogrammer som vektlegger at
deltagerne skal samarbeide og hjelpe hverandre med a lykkes, ser ut til & ha en god
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leeringseffekt. Teamutviklingen bar i tillegg veere skreddersydd til de spesifikke utfordringene

som teamet star overfor, og a vaere en gvelse eller aktivitet medlemmene kontinuerlig gver

o

pa.
Da det finnes en del indikasjoner pa at teamutvikling kan forbedre teameffektivitet og

teamfungering, er det interessant & se na&rmere pa hvorvidt en ledergruppe egentlig kan

karakteriseres som et team.
Er en ledergruppe et team?

A avklare om en ledergruppe er et team eller ikke er viktig av to grunner. For det
farste kan det ha noe a si for graden av overfarbarhet studier pa teamutvikling kan ha hos
ledergrupper. En ledergruppe som er et team kan ha en hgyere sannsynlighet for & ha starre
nytteverdi av teamutviklingsintervensjoner man har bekreftet virker pa andre team,
sammenlignet med en ledergruppe som ikke er et team. Er ikke ledergruppen et team, kan det
veere mindre sannsynlighet for at de samme intervensjonene vil virke. For det andre har en
slik avklaring en praktisk betydning fordi det kan si noe om ledergruppens framgangsmate i
sitt arbeid. Det kan veere hensiktsmessig for medlemmene a vite nar man er avhengige av
hverandre for a lgse en oppgave, og det motsatte, slik at arbeidsformen kan tilpasses. I tillegg
ser man at team kan veere mer innovative og nyskapende enn en gruppe (Jacobs & Everett,
1988) og de mellommenneskelige relasjonene i team kan veere sterkere, som kan komme
teamet til nytte pa flere omrader (Fisher, Hunter & Macrosson, 1997).

| ledergruppelitteraturen er det diskutert hvorvidt en ledergruppe kan kalles et team.
En ledergruppe kan defineres som «en gruppe ledere som rapporterer til en overordnet leder,
som mgtes regelmessig og som oppfatter seg selv som en ledergruppe i organisasjonen»
(Bang, 2010, s. 11). En effektiv ledergruppe er en ledergruppe som oppnar sine mal, som
gker medlemmenes evne til & samarbeide med hverandre, og som skaper utvikling og
motivasjon for sine medlemmer (Hackman, 2002). Sammenlignet med andre team, skiller
ledergrupper seg ut ved at de kan karakteriseres som et strategisk diskusjons- og
beslutningsteam, hvor beslutningene som tas ikke kun er et middel til malet, men et mal i seg
selv, og hver leder har ansvaret for sin egen avdeling utenfor ledergruppen (Cannon-Bowers,
Tannenbaum, Salas & Volpe, 1995).

Om ledergruppen er et team eller en gruppe, vil variere ut ifra den konteksten
ledergruppen befinner seg i. Det er i litteraturen overraskende fa empiriske studier som har
veert opptatt av a skille mellom et team og en gruppe (Fisher et al., 1997) og om en
ledergruppe er et team eller ikke (Bang, 2010). Det kan se ut som at ulike land har forskjellig
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praksis nar det gjelder & anvende begrepet «ledergruppe» eller «lederteam». Sgker man
eksempelvis pa Google mai 2019, med ordene ledergruppe som tittel, far man 498 000 treff,
mens man med lederteam som tittel far 179 000 treff. Sgker man derimot med «management
group» far man 19 600 000 treff, mens med ordet «<management team» far man hele

76 500 000 treff. Av den grunn, vil jeg i denne oppgaven gjennomgaende bruke ordet
ledergruppe.

Tilngerminger til et team og en ledergruppe

Hvilken tilneerming man velger & ha til team, har noe & si for hvorvidt ledergruppen er
et team eller ikke. Et team kan defineres som to eller flere mennesker som er gjensidig
avhengig av hverandre for & oppna et felles mal - de klarer ikke & oppna dette malet uten a
samarbeide og koordinere handlingene sine med hverandre (Bang, 2008; Bang & Midelfart,
2010; Hackman, 2002; Thompson, 2008). Dersom ledergruppen skal vere et team, ma den ha
noen felles mal som medlemmene er kollektivt ansvarlige for & na, og/eller ha noen oppgaver
hvor samarbeid er lgsningen. Gjensidig avhengighet gjer at ingen av teamets medlemmer vil
kunne realisere teamets mal eller lgse dets oppgaver pa egenhand, fordi det trenger man
hverandre til for & lgse. Denne tilnaermingen til team kalles en deskriptiv tilnrming (Bang &
Midelfart, 2012).

Et alternativ til denne tilnzermingen om gjensidighet og felles mal og oppgaver, er en
normativ tilneerming. En normativ tilnaerming dreier seg om hvordan en gruppe bar opptre for
a kunne kalle seg et team (Bang & Midelfart, 2012), eksempelvis at den ma gjere seg fortjent
til & veere et team, man ma kunne samarbeide pa en god mate, gruppen er godt sammensveiset
og man produserer resultater man ikke ville fatt til pa egenhand. Hambrick (1994) og
Katzenbach (1997) har en slik oppfatning av team, og de pastar at mange ledergrupper ikke er
et team fordi de ikke oppfarer seg sa samarbeidende og sammensveiset som et team bar
gjere. | tillegg mener Katzenbach (1997, 1998) at mange toppledergrupper bevisst bar
reflektere over om det vil veere hensiktsmessig for dem a utvikle seg til et team. Det kan veere
at man som en gruppe Vil fungere like godt, om ikke bedre, uten a vare sa samarbeidende og
sammensveiset som den normative oppfatningen legger opp til.

I denne masteroppgaven tar jeg utgangspunkt i den deskriptive tilneermingen. Her
spiller det ingen rolle hvordan medlemmene oppfatter kvaliteten pa samarbeidet eller i
hvilken grad de opplever at de er sammensveiset. Har ledergruppen et felles mal og/eller er
gjensidig avhengig av hverandre, vil de per den deskriptive definisjonen veere et team.
Ledergruppene i mitt utvalg kan karakteriseres som et typisk diskusjons- og beslutningsteam
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siden de utgjer den gverste enheten i organisasjonshierarkiet som diskuterer saker av hgy
betydning og tar viktige beslutninger for sitt direktorat eller departement. Dette er
arbeidsoppgaver de ikke vil veere i stand til & lgse uten et felles formal og gjensidig
avhengighet, altsa er de et team. For & undersgke ledergruppenes effektivitet, er

kartleggingsverktgyet effect blitt anvendt.
effect; et verktay for a kartlegge effektivitet i ledergrupper

@nsker man & undersgke om teamutvikling i ledergrupper virker, kan det vare en god
idé & ta utgangspunkt i forskningen pa de variablene som viser seg a pavirke ledergruppens
prestasjon (Bang & Midelfart, 2012). Teamutvikling kan sies a virke dersom ledergruppene
positivt endrer seg pa en eller flere av de variablene som dreier seg om teamfungering- og
effektivitet og kvalitet pa de resultatene som skapes. Det kan eksempelvis vere a skape stgrre
tillit innad i ledergruppen, sgrge for a ha den riktige kompetansen innad i teamet og forbedre
maten beslutninger nas og tas pa. Hvis ledergruppen har et mal om a bli flinkere til & utvikle
et klarere formal, virker utviklingen dersom ledergruppen oppnar en klar og felles oppfatning
av hvorfor den er til, hvilken forskjell den er ment & gjere i organisasjonen, og hvilke
resultater den skal skape.

Det har veert forsket en del pa kjennetegn pa effektive og gode team. Deler av denne
forskningen har tatt utgangspunkt i et input-prosess-resultat-rammeverk, som blant annet de
kjente teamforskerne McGrath (1964), Steiner (1972) og Hackman (1987) har brukt. I min
studie tar jeg utgangspunkt i at den mest hensiktsmessige maten & male teamfungering- og
effektivitet pa, er gjennom disse tre kategoriene. Effect er et kartleggingsverktay utviklet av
Bang og Midelfart (2012) som tar utgangspunkt i dette.

Hva effect bestar av. Effect er et web-basert spgrreskjema som maler teamfungering-
og effektivitet gjennom 27 forskjellige variabler bestaende av 124 enkeltledd. Disse besvares
pa en Likert-skala fra 1 (helt uenig) til 7 (helt enig) og 0 (vet ikke/irrelevant). Maleverktayet
bestar av syv inputvariabler, ogsa kalt forutsetninger som dreier seg om stabile variabler som
er rammebetingelser for ledergruppens fungering. Elleve prosesser som er de variablene som
oppstér nar man samarbeider. Atte resultater som inkluderer de variablene som beskriver den
merverdien ledergruppen skaper for organisasjonen sin, for selve ledergruppen og for
enkeltmedlemmet i gruppen.

Formalet med effect er & kartlegge hvordan ledergruppen fungerer, og hvor effektiv

den er. Mahoney (1990) beskriver effektivitet som en overensstemmelse mellom mal og
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oppnadde resultater. Dersom ledergruppen skaper de resultatene den skal ut ifra sin
malsetting, vil den veere en effektiv ledergruppe.

Utgangspunktet er at det finnes noen forutsetninger som pavirker prosessene i
ledergruppen, som bidrar til de resultatene som skapes. Disse kan i neste omgang pavirke
forutsetningene og prosessene, da ledergruppen kan laere av sine feil og kloke grep. Det er
viktig & presisere at selv om et slikt rammeverk kan framsta som linezrt, altsa at man gar fra
én kategori til en annen, vil teamutvikling over tid veere en dynamisk prosess (Cronin,
Weingart & Todorova, 2011).

Empirisk statte for effect

Farsteamanuensis Henning Bang ved Psykologisk institutt, Universitetet i Oslo, startet
i 2001 et forskningsprosjekt pa effektive ledergrupper. Prosjektets formal var & identifisere
indikatorer pa gode ledergruppeprestasjoner, og variabler som medvirker til hvor godt en
ledergruppe presterer. Denne forskningen har innebaret en gjennomgang av internasjonal
forskning pa ledergrupper og andre beslutningsteam siden 1970 (Bang, 2008), i tillegg til
Bang og kollegers egen forskning pa mer enn 200 ledergrupper i Norge og Danmark (Bang &
Midelfart, 2012; Bang, Midelfart, Molly-Sgholm & Elmholdt, 2015). Resultatet av dette
prosjektet er blant annet effect.

Alle input- og prosessvariablene har gjennom forskjellige studier og undersgkelser
fatt robust empirisk statte for & kunne predikere en eller flere av de atte indikatorene pa
effektivitet i ledergrupper (Bang & Midelfart, 2012; 2017). Normbasen, altsa
referansegruppen, er basert pa svar fra 215 ledergrupper, hvorav 140 er fra Norge, 71 fra
Danmark og fire fra andre land, med totalt 1332 ledere (Bang, 2017).

Nar det gjelder reliabiliteten til hver variabel, fant Bang (2017) at denne varierer fra
.73 til .93, se tabell 1. Naverende versjon av effect har blitt analysert gjennom 200
forskijellige ledergrupper og viser at samtlige variabler har en akseptabel indre konsistens pa
(o0 =.70).
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Tabell 1.
Utregnede reliabilitetsestimater til variablene i effect (Bang, 2017)
Forutsetninger Prosesser Resultater
Variabel a Variabel a Variabel a
Klart formal .83 Magteforberedelser .81 Generelle saksresultater .85
Riktige saker .86 Kilare bestillinger .77 Hay beslutningskvalitet .85
Riktig kompetanse .80 Fokusert kommunikasjon 79 Beslutningsgjennomfaring .85
Balansert mangfold .85 Oppgavekonfiikt .73 Gruppepsykologisk trygghet .89
Teamstimulerende belanningssystemer .73 Fraveer av relasjonskonflikt .90 Lagand .88
Gode informasjonssystemer .81 Fraveer av politisk spill .80 Hensiktsmessig gruppekultur 73
Gode opplaeringssystemer .78 Dialog .88 Gruppens tro pa seg selv .87
Atferdsmessig integrasjon .88 Individuell tilfredshet og lering .86
Aktiv relasjon til omgivelsene .78
Kontinuerlig gruppeleering .81
Effektiv teamledelse .93

Om variablene i effect

Nedenfor fglger en oversikt og kort beskrivelse av variablene i effect (Bang, 2008;

Bang & Midelfart, 2012, 2017). Fordi stgrrelsen pa ledergruppene holder seg konstant, og det

ikke er noen varians i variabelen, er riktig starrelse utelukket i min studie. Det er derfor 26

istedenfor 27 variabler inkludert i denne oppgaven.

Forutsetninger

Interne forutsetninger
Klart formal

Riktig kompetanse
Balansert mangfold
Eksterne forutsetninger

Gode informasjonssystemer
Gode oppleeringssystemer

Teamstimulerende belanningssystemer

|

=
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Atferdsmessig integrasjon
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Effektiv teamledelse

Saksresultater
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Beslutningskvalitet
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Figur 1: Oversikt over variablene i effect og hvordan de pavirker hverandre (Bang &

Midelfart, 2012).

Forutsetninger for effektivitet i ledergrupper

Forutsetninger for effektivitet i ledergrupper vil si relativt stabile forhold i gruppen

eller i gruppens omgivelser som pavirker kvaliteten pa ledergruppens prestasjoner — enten

direkte eller gjennom den effekten de har pa ledergruppens prosesser. Forutsetninger danner

grunnlaget for a bli en effektiv ledergruppe, og det er syv forutsetninger som har vist seg

spesielt viktige.
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Interne forutsetninger

Klart formal. | hvilken grad ledergruppens medlemmer har en klar og felles
oppfatning av hvorfor ledergruppen er til, hvilken forskjell den er ment a gjare i
organisasjonen, og hvilke resultater den skal produsere. Et klart formal gir tydelige faringer
om hvilke temaer og saker ledergruppen skal bruke tid pa, og hva man ikke skal beskjeftige
seg med.

Riktige saker. I hvilken grad ledergruppen bruker tiden sin pa viktige saker som
samsvarer med ledergruppens formal. Riktige saker er vesentlige saker som trenger hele
gruppens oppmerksomhet og som ikke kunne veert lgse bedre andre steder i organisasjonen.
Riktige saker reflekterer at det er en god balanse mellom administrative, operative og
strategiske saker, og mellom orienteringssaker, diskusjonssaker og bedgmmings- og
beslutningssaker.

Riktig kompetanse. | hvilken grad ledergruppens medlemmer har den ngdvendige
faglige, intellektuelle og mellommenneskelige kompetanse for & skape gode resultater og
fungere sammen pa en effektiv mate. Riktig kompetanse innebzrer at gruppen besitter den
kompetanse som skal til for at den skal bli en velfungerende og effektiv ledergruppe.

Balansert mangfold. I hvilken grad medlemmene er ulike nok til & komplettere og
stimulere hverandre, og like nok til at de forstdr og kan samhandle godt med hverandre.
Balansert mangfold innebzerer at medlemmenes kunnskap, evner, ferdigheter, personlighet,
verdier, holdninger er passe like og passe forskjellige fra hverandre og utlgser det beste i

hverandre.
Eksterne forutsetninger

Teamstimulerende belgnningssystemer. | hvilken grad organisasjonen har
belgnningssystemer som stimulerer medlemmene til & samarbeide pa tvers og & prestere godt
som gruppe. Teamstimulerende belgnningssystemer innebarer at organisasjonen har
incentivsystemer som stimulerer ledergruppen til & fungere som et effektivt team.

Gode informasjonssystemer. | hvilken grad ledergruppen har tilgang til den
informasjonen den trenger for & lgse sine oppgaver. Dette inneberer at organisasjonen bidrar
til at ledergruppens medlemmer har tilgang til relevant informasjon av hgy kvalitet, slik at
gruppen kan utfgre sitt oppdrag pa en effektiv og gnskelig mate.

Gode opplaringssystemer. | hvilken grad ledergruppens medlemmer har tilgang til

og far den opplering og utvikling de trenger for a fungere effektivt.
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Prosesser som pavirker effektivitet i ledergrupper

Prosesser er det som skjer i og mellom medlemmene i ledergruppen, og mellom
gruppen og omgivelsene nar ledergruppen arbeider med & produsere resultater. Dette
inkluderer bade oppgaverelaterte prosesser, som har med hvordan medlemmene arbeider
sammen om de forskjellige oppgavene, og mellommenneskelige prosesser, som dreier seg om
det psykologiske samspillet som skjer mellom medlemmene nar de samarbeider. Det er elleve
prosesser som serlig pavirker effektiviteten i ledergrupper.

Mateforberedelser. | hvilken grad medlemmene er godt forberedt til ledermgtene, og
hvorvidt det skriftlige saksunderlaget er av hgy kvalitet. De blir sendt ut i tide for ledermgte,
slik at medlemmene har tid til & forberede seg og at sentrale problemstillinger i saken
kommer klart fram av sakspapirene.

Klare bestillinger. I hvilken grad det er tydelig hva som er malet med a ta opp en sak
i ledermatet, og medlemmene vet hva det er forventet at gruppen skal produsere under
behandlingen av saken.

Fokusert kommunikasjon. I hvilken grad medlemmene holder seg til saken og
leverer i henhold til bestillingen under behandlingen av saken. De unngar omstendelige
innlegg og utenomsnakk, og det blir oppsummert og konkludert pa slutten av diskusjonen.

Oppgavekonflikt. I hvilken grad medlemmene engasjerer seg i meningsbrytninger,
og at ulikheter i synspunkter, idéer og meninger kommer tydelig fram nar saker diskuteres i
ledergruppen.

Fraveer av relasjonskonflikt. I hvilken grad medlemmene opplever fiendtlighet,
personlige gnisninger eller mellommenneskelige konflikter seg imellom.

Fraver av politisk spill. I hvilken grad medlemmene benytter seg av mer eller
mindre skjulte handlinger for & gke sin innflytelse over beslutninger og prosesser i gruppen.
Dette innebarer at ledergruppen ikke preges av maktkamper og skjulte agendaer.

Dialog. | hvilken grad kommunikasjon i gruppen preges av at medlemmene apent og
respektfullt uttrykker sine syn og meninger, samtidig som de nysgjerrig utforsker andres
synspunkter, og prever a bygge pa hverandres innlegg. Maten de diskuterer pa i
ledergruppen, viser at de virkelig tror de kan laere noe av hverandre.

Atferdsmessig integrasjon. | hvilken grad medlemmene av ledergruppen
samarbeider tett med hverandre, og oppfarer seg som et team med stor grad av gjensidig
avhengighet. De deler informasjon og ressurser med hverandre, og samarbeider om prosjekter
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og oppgaver. De har en klar forstaelse av hverandres saker og behov, og faler seg gjensidig
ansvarlige for beslutningene de fatter.

Aktiv relasjon til omgivelsene. | hvilken grad ledergruppen etablerer og
opprettholder konstruktive og produktive relasjoner med relevante aktarer i sine eksterne
omgivelser, bade i og utenfor organisasjonen. Ledergruppen koordinerer seg med og
involverer andre enheter i arbeidet sitt nar det er ngdvendig, og holder organisasjonen
informert om hva den beslutter.

Kontinuerlig gruppeleering. | hvilken grad ledergruppen oppdager feil og kloke grep
den gjer, korrigerer feilene og utnytter de kloke grepene. Dette inneberer at medlemmene
jevnlig diskuterer og evaluerer hvordan ledergruppen fungerer og hvilke resultater den
skaper, og gjer endringer i maten de jobber pa nar de oppdager at gruppen kan fungerer mer
effektivt.

Effektiv teamledelse. I hvilken grad ledergruppens leder gjer det som skal til for at
ledergruppen skal fungere effektivt. Det dreier seg om 4 ta ansvar for at ledergruppen har de
forutsetninger og preges av de prosesser som skal til for & fungere som en effektiv
ledergruppe. En effektiv leder bidrar til god samhandling og et trygt klima i ledergruppen og

styrer ledermgtene pa en effektiv mate.
Resultater som ledergruppen skaper

Ledergrupper produserer resultater langs tre dimensjoner (Hackman, 2002). Den
farste er saksresultater, i hvilken grad kvaliteten pa ledergruppens resultater mgter eller
overgar krav og forventninger. Den andre er samarbeidsevne, i hvilken grad medlemmenes
evne til & samarbeide framover gker. Den tredje er individuell tilfredshet og lzring, i hvilken
grad ledergruppen bidrar til at det enkelte medlem fgler seg motivert, trives, lerer og utvikler
seg.

Saksresultater

Generelle saksresultater. I hvilken grad ledergruppen skaper saksresultater som
bidrar positivt til organisasjonens verdiskaping.

Beslutningskvalitet. | hvilken grad ledergruppen fatter beslutninger av hgy kvalitet
som er til beste for organisasjonen.

Beslutningsgjennomfgring. | hvilken grad ledergruppen bidrar til at beslutningene
den fatter blir gjennomfart. Medlemmene har et sterkt eierskap til beslutningene og forstar
dem pa samme mate, slik at det sjeldent blir omkamper om beslutninger som tidligere er

fattet i ledergruppen.
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Samarbeidsevne

Gruppepsykologisk trygghet. I hvilken grad medlemmene opplever det som trygt &
ta mellommenneskelige sjanser i ledergruppen. Relasjonene mellom medlemmene oppleves
som robuste nok til at de kan be om hjelp, vise usikkerhet, uttrykke uenighet og si apent fra
om hva de mener i sakene som tas opp, uten a frykte negative sanksjoner fra andre
medlemmer i ledergruppen.

Lagand. | hvilken grad medlemmene er tett ssmmensveiset og opptrer som én enhet
nar de arbeider med ledergruppens mal og oppgaver. Det dreier seg om at medlemmene har
stor sans for hverandre, er stolte av ledergruppen, og opplever et tett kollegialt fellesskap seg
imellom. De inntar et helhetsperspektiv i sakene som diskuteres, og er villige til & yte en
ekstra innsats for at ledergruppen som helhet skal lykkes.

Hensiktsmessig gruppekultur. | hvilken grad ledergruppen har en gruppekultur som
bidrar til at den fungerer effektivt. Hensiktsmessig gruppekultur innebaerer at ledergruppen
preges av et sett av felles verdier, normer og virkelighetsoppfatninger som stgtter opp om
effektiv teamfungering, bade i ledergruppen generelt og i ledermgtene.

Gruppens tro pa seg selv. I hvilken grad medlemmenes tro pa gruppen og dens evne

til & skape gode resultater er.
Individuell tilfredshet og leering

I hvilken grad det enkelte gruppemedlem opplever det som motiverende og utviklende
a veere med i ledergruppen. De trives godt nar de samarbeider, og opplever at medlemskap

har hatt stor betydning for deres utvikling som leder.
Forskningsspgrsmal

Jeg har valgt & undersgke et omrade innenfor arbeids- og organisasjonspsykologien
jeg synes er meget spennende og dagsaktuelt. Det er interessant a kunne bidra til
teamutviklingsomradet med forskning pa ledergrupper, som det per i dag eksisterer altfor lite
av. Dersom man tar utgangspunkt i at teamutvikling kan veere nyttig for flere typer team,
samt at en ledergruppe kan betraktes som et team, er det interessant a undersgke hvorvidt
teamutvikling ogsa kan virke for denne type team. For a finne svar pa dette, har jeg utarbeidet

tre forskningsspgrsmal;

1. Opplever ledergruppene at de fungerer bedre etter & ha deltatt pa et
teamutviklingsprogram, sammenlignet med hvordan de vurderer seg far

teamutviklingsprogrammet?
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2. Er det noen dimensjoner de serlig forbedrer seg pa?
3. Er det noen sammenheng mellom de utviklingsomradene ledergruppene selv har

valgt & prioritere og variablenes effektstarrelse?

Dette vil jeg finne ut ved a se pa om ledergruppene skarer annerledes pa effect far og
etter at de har deltatt pa utviklingsprogrammet, samt gjgre en binominaltest, en tematisk
analyse av ledergruppenes prioriterte utviklingsmal, og en korrelasjonsanalyse av disse

malene og variablenes effektstarrelse.
Metode

I denne delen vil jeg si noe om de vitenskapelige perspektivene, og redegjgre for de
metodiske valgene og analysene som er utfgrt. Datamaterialet er samlet inn av Difi i
tidsrommet 2016-2019, og det var Difi som arrangerte utviklingsprogrammet. Formalet med
programmet for toppledergrupper er tredelt. Det skal for det farste bidra til utvikling av
effektive toppledergrupper. For det andre skal det styrke toppledergruppers ferdigheter
knyttet til strategisk ledelse. For det tredje skal det bidra til refleksjon og erfaringsutveksling
pa tvers av toppledergrupper i staten. Alle toppledergruppene inkludert i denne studien har
gjennomfgrt fellessamlinger, og utfart forskjellige aktiviteter ved siden av disse. Samtlige
toppledergrupper har samtykket til at datamaterialet kan brukes i denne studien.

Nar det gjelder retningslinjer i forbindelse med personvern, har vi vert i kontakt med
NSD. Vi kom sammen fram til at innsamlingen av datamaterialet ikke var registreringspliktig

fordi dette er ikke lagret pa en slik mate at man kan identifisere enkeltpersoners svar.
Teamintervensjonen

Intervensjonen i denne studien var et teamutviklingsprogram arrangert av Difi for
toppledergrupper i statsforvaltningen, se figur 2. Dette gikk over ni maneder og inneholdt fire
fellessamlinger og en rekke aktiviteter og oppgaver som toppledergruppene arbeidet med,
bade selvstendig og i fellesskap. Programmet startet med en kartlegging som gikk ut pa at
deltagerne besvarte spgrreskjemaet effect, og mottok en tilbakemelding pa resultatene.
Deretter deltok gruppene pa farste fellessamling hvor hver av ledergruppene identifiserte tre
utviklingsomrader de gnsket a serlig prioritere i lgpet av de ni manedene programmet pagikk.
| tillegg utformet hver av lederne i ledergruppen et sett med individuelle bidrag de ville jobbe
med for & bidra til at ledergruppen utviklet seg pa de tre omradene de hadde identifisert. Dette
fortsatte de a arbeide med innad i egen ledergruppe etter farste samling. Pa neste

fellessamling arbeidet de med & oppna bedre innsikt i forskjelligheten innad i egen
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toppledergruppe, og hvordan dette pavirker kommunikasjon, arbeidsformer og samhandling.
Her forsgkte de a finne et felles sprak til & kunne snakke om dette, og finne noen konkrete
grep for & ivareta og utnytte forskjellighet. | neste omgang mettes to ledergrupper med
hverandre for a diskutere de temaene og problemstillingene som oppstod i
fellesforsamlingene og innad i ledergruppene. Dette tok de med seg inn i den tredje
fellessamlingen hvor det ble fokusert pa strategiske, komplekse utfordringer, bevisstgjering
pa egne arbeidsmater og konkrete grep for a styrke evnen til nytenkning og innovasjon. Dette
var temaer og saker ledergruppene senere diskuterte innad i egen gruppe, men ogsa med en
annen ledergruppe. Pa den fjerde og siste fellessamlingen gikk man igjennom status i eget
utviklingsarbeid, konkrete bidrag til hverandres utfordringer om endring og utvikling, samt
avrunding av programperioden. Ledergruppene besvarte til slutt for andre gang effect, og fikk
en tilbakemelding pa resultatene. Det er resultatene fra ledergruppenes to besvarelser av

effect som utgjer datamaterialet jeg bruker i denne studien.

FELLESSAMLING 4

PROGRAM Difi
FORTOPPLEDER-
GRUPPER

Figur 2: Oversikt over utviklingsprogrammets tidslinje og innhold

Utvalg

Utvalget var toppledergrupper i statsforvaltningen, det vil si i departementer og
direktorater. Dette bestod totalt av 27 toppledergrupper, med 214 deltagere hvorav 87 var
kvinner (40,65%) og 127 (59,35%) var menn. Starrelsen pa gruppene varierte fra 4 til 12
deltagere, med en gjennomsnittsstarrelse pa M = 7,92.
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Design

Denne studien har et kvasi-eksperimentelt design uten kontrollgruppe, med en pretest
0g en posttest, som er mye brukt i forskningen pa teamutvikling (Woodman & Sherwood,
1980). | et slikt design er kriteriet om intervensjon oppfylt, men ikke kriteriet om tilfeldig
kontrollgruppe (Haugen & Lund, 2006). Det var ikke mulig & ha kontrollgrupper da
programmet allerede var i gang da jeg startet med masteroppgaven, og det var heller ikke lagt
opp fra starten at man skulle ha kontrollgrupper. En ulempe med et slikt design er at det kan
veere utfordrende & kontrollere for tredjevariabler, samt gjgre kausale slutninger, noe jeg

kommer tilbake til under metodiske begrensninger.
Analyse

Datamaterialet er analysert i statistikkprogrammet SPSS-PC versjon 25. Jeg har
gjennomfart en paired-sample t-test med variablene pa tidspunkt 1 og 2, og sammenlignet
resultatene med hverandre. Field (2013) argumenterer for at denne type t-test er godt egnet
nar man undersgker uavhengige grupper pa ulike tidspunkt.

I en slik test kan derimot familywise error rate veere en utfordring. Her handler det om
at sannsynligheten for & unnga type 1 feil er (.95)%° = 0.26, fordi sannsynligheten for & ikke
gjare type 1 feil er .95 for hver test og her er det 26 tester. Sjansen for type 1 feil er 1 - .26 =
.74, eller 74%. 1 disse testene har sannsynligheten for & bega type 1 feil gkt fra 5% til 74%,
som er langt over det konvensjonelle kriteriet. For @ imgtekomme familywise error rate

utfordringen, har jeg utfert en Bonferroni korreksjon. Formelen som er brukt er angitt i Field
(2013); Pcrit = % hvor man deler a pa antallet tester utfgrt. | denne analysen er det 26 tester,

som vil si at korrigert a = 0.05/26 = 0.001923 ~.002. Konfidensintervallet blir 1 - .002 =
99,8% CI. Dette betyr at sannsynligheten for a fa en signifikant t-test ved en tilfeldighet er
5% for alle t-testene samlet sett.

Det er samtidig uenighet blant forskerne nar det gjelder ngdvendigheten av denne type
korreksjon. Perneger (1998) fremhever at i verste fall kan en slik korreksjon skape flere
problemer enn den gjar nytte. En sentral svakhet er at tolkningen av resultater vil avhenge av
antallet tester som utfgres, samtidig som at sjansen for a bega type 11 feil gker. Perneger
hevder at a begrense seg til & forklare hva slags signifikanstesting man har utfert, og hvorfor,
er den beste maten a ga fram pa nar man gjar flere av de samme testene.

Uten a undersgke hver ledergruppes data individuelt, er det vanskelig & vite om
gruppegjennomsnittet er representativt for den enkelte ledergruppe (Vincente & Torenvliet,

2000). For a imgtekomme den utfordringen, har jeg utfert en binominal test. Det er en direkte
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test av om hver enkelt ledergruppe har forbedret seg, og gar pa om den observerte endring er
starre enn det man skulle forvente ved tilfeldighet. Gitt at nullhypotesen er sann og det ikke
er noen forskjell mellom gruppene, vil forventingene veere en fordeling pa .50. Desto starre
awvvik fra .50, jo mer sannsynlig at det er en ikke-tilfeldig effekt som er observert, fordi man
tester mot tilfeldighet. En fordel med denne type test er at man tester antagelsen om at hver
enkelt ledergruppe har en forbedring etter intervensjonen, i tillegg til at det gir et praktisk
bilde av antallet som endrer seg, og som ikke endrer seg. Ulempen er derimot at nar man
benytter slike ikke-parametriske tester, risikerer man & miste statistisk styrke (Colquhoun,
1971; Vincente & Torenvliet, 2000).

Ved siden av dette har jeg regnet ut Cohens d, altsa effektstarrelsen, med formelen
angitt i Cohen (1992). Her utgjer Cohens d verdier mellom .20 — .49 en liten effektstarrelse,
.50 —.79 en medium effektstarrelse og verdier over .80 tilsvarer en stor effektstarrelse.

Som et kvalitativt supplement har jeg utfert en tematisk analyse av de
utviklingsmalene ledergruppene selv valgte a prioritere ved farste fellessamling. Oversikten
over disse ble jeg tilsendt av Difi. Maten jeg har gjort dette pa er a skare de malene
ledergruppene har prioritert opp imot variablene i effect. | skaringen av utviklingsmalene
fulgte jeg de metodiske retningslinjene angitt i Braun og Clark (2006). De tre falgende
eksemplene illustrerer framgangsmaten min.

«Riktige saker til rett tid pa ledermgtene, flere saker til tidlig diskusjon». Dette er
skaret som et utviklingsmal under riktige saker.

«Etablere felles forstaelse — internt og eksternt — hvilken rolle ledergruppen skal ha».
Dette er skaret som et utviklingsmal under klart formal

«Evaluere og lere underveis». Dette er skaret som et utviklingsmal under
kontinuerlig gruppelaring.

For & undersgke assosiasjonen mellom ledergruppenes prioriterte utviklingsmal og
effektstarrelsen, har jeg gjort en korrelasjonsanalyse med disse to. Nar det gjelder verdien pa
r, falger jeg retningslinjene angitt i Cohen (1988, 1992). Det vil si at korrelasjoner mellom
.10 og .29 utgjer en liten effekt, korrelasjoner mellom .30 og .49 en medium effekt og

korrelasjoner over .50 en stor effekt.
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Resultater

Jeg beregnet farst hvordan ledergruppene skaret pa tidspunkt 1 (T1) pa tvers av
samtlige 26 variabler, og sammenlignet dette med hvordan ledergruppene skaret pa tidspunkt
2 (T2) pa tvers av de samme variablene. Pa T1 var gjennomsnittsskaren 5,1, mens pa T2 var
den 5,5. Gjennomsnittsdifferansen er pa 0,4 (SD = 0,29). En paired samples t-test, en-halet,
viste at denne differansen er signifikant t(26) = 7,55, p <.000.

Deretter undersgkte jeg hvor mange ledergrupper som hadde utviklet seg positivt pa
denne gjennomsnittsskaren fra T1 til T2, og sammenlignet det med antallet ledergrupper som
enten stod stille eller utviklet seg negativt fra T1 til T2. 24 av 27 ledergrupper forbedret seg,
mens 3 stod stille eller hadde lavere skare pa T2. En en-halet binominaltest viste at antallet
ledergrupper som forbedret seg er signifikant ved p < .000. Det neste sparsmal blir s& hvilke
av de 26 variablene utvikler ledergruppene seg mest og minst pa?

Tabell 2 viser gjennomsnitt og standardavvik pa T1 og T2 for samtlige variabler,
absolutt differanseskare (mdiff), konfidensintervallet (Cl) og Cohens d. Resultatene fra den
binominale testen er ogsa inkludert i denne tabellen, og viser hvor mange ledergrupper som
har endret seg og som ikke har endret seg innenfor hver variabel.

Tabell 3 er teknisk sett bygget opp pa samme mate som tabell 2, men viser hvilket
enkeltledd innenfor hver variabel som bidrar mest til den absolutte differanseskaren.

Tabell 4 inneholder den tematiske analysen. Den viser hvor mange ledergrupper som
har valgt de forskjellige variablene i effect som et prioritert utviklingsomrade gjennom
utviklingsprogrammet.

Til slutt i denne delen er resultatene fra korrelasjonsanalysen med ledergruppens

prioriterte utviklingsmal og effektstarrelse.
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T-test og binominal test. Tabell 2

Resultatene fra t-test pa maletidspunkt 1 og 2 og binomial test

Tidspunkt 1 Tidspunkt 2 99,8% CI Binominal

M (SD) M (SD) Mdiff [Lav;Hay] t(26) d Nei Ja p-verdi
Kontinuerlig gruppeleering 3,94 (0,73) 5,23(0,55) 1,29 [0,99;1,57] 9,23* 1,99 1 26 0,000%**
Riktige saker 4,75(0,43) 5,42 (0,42) 0,67 [0,49;0,86] 7,59* 158 2 25 0,000%**
Klart formal 5,12 (0,52) 5,66 (0,38) 0,54 [0,33;0,74] 543* 1,18 6 21 0,003**
Generelle saksresultater 5,08 (0,45) 5,57 (0,40) 0,49 [0,35;0,62] 7,53* 1,15 4 23 0,000***
Lagand 5,20 (0,54) 5,74 (0,44) 054 [0,37;0,72] 6,51* 1,12 4 23 0,000***
Hensiktsmessig gruppekultur 4,61 (0,42) 5,06 (0,39) 0,45 [0,27;0,63] 5,14* 1,11 4 23 0,000%**
Effektiv teamledelse 5,57 (0,45) 5,99 (0,40) 0,42 [0,28;0,56] 6,31* 099 3 24 0,000%**
Dialog 4,96 (0,51) 5,39 (0,37) 0,43 [0,25;0,58] 5,24 0,97 7 20 0,009**
Atferdsmessig integrasjon 5,13 (0,45) 5,53 (0,41) 0,40 [0,23;0,57] 4,91* 0,93 6 21 0,003**
Individuell tilfredshet og leering 5,34 (0,52) 5,76 (0,39) 0,42 [0,28;0,56] 6,09* 0,91 3 24 0,000***
Beslutningsgjennomfaring 5,37 (0,52) 5,77 (0,47) 0,40 [0,18;0,61] 3.84* 0,81 7 20 0,009*%*
Gruppepsykologisk trygghet 5,55 (0,47) 5,90(0,39) 0,35 [0,19;0,51] 454 081 8 19 0,026*
Gruppens tro pa seg selv 5,49 (0,47) 5,82(0,39) 0,33 [0,20;0,46] 5,28* 0,76 5 22 0,001***
Mgteforberedelser 5,06 (0,52) 5,40 (0,40) 0,34 [0,12;0,55] 3,14* 0,74 7 20 0,009**
Team belgnningssystemer 4,11 (0,47) 4,48(0,56) 0,37 [0,18;0,57] 3,99* 0,72 6 21 0,001**
Beslutningskvalitet 5,28 (0,43) 5,57 (0,37) 0,29 [0,18;0,40] 5,38* 0,72 6 21 0,003**
Gode oppleeringssystemer 5,14 (0,08) 5,63 (0,57) 0,49 [0,29;0,68] 5,18* 0,71 5 22 0,001**
Fokusert kommunikasjon 5,35 (0,48) 5,68 (0,45) 0,33 [0,16;0,50] 3,99* 0,71 8 19 0,026*
Balansert mangfold 5,48 (0,55) 5,80(0,39) 0,32 [0,15;0,50] 3,79* 0,67 8 19 0,026*
Klare bestillinger 5,34 (0,53) 5,66 (0,49) 0,32 [0,12;0,51] 3,35* 0,63 6 21 0,003**
Gode informasjonssystemer 5,27 (0,58) 5,60 (0,49) 0,33 [0,16;0,51] 3,92* 0,61 9 18 0,061
Riktig kompetanse 5,37 (0,62) 5,73(0,58) 0,36 [0,16;0,55] 3,68* 060 7 20 0,009**
Fraveer av politisk spill 5,31 (0,67) 5,67 (0,51) 0,36 [0,17;0,56] 3,82* 0,60 7 20 0,009**
Fraveer av relasjonskonflikt 5,30 (1,02) 5,80(0,83) 0,50 [0,23;0,78] 3,78* 054 6 21 0,003**
Aktiv relasjon til omgivelsene 5,21(0,38) 5,35(0,43) 0,13 [-0,05;0,32]-1,47 0,35 10 17 0,124
Oppgavekonflikt 4,67 (0,46) 4,68 (0,44) 0,01 [-0,17;0,20]0.16 0,02 14 13 0,500

Note. Tabellen er rangert etter verdiene under Cohens d. Bonferroni korrigeringen gjelder kun
for den en-halete t-testen, og gir et signifikansniva pa 0,002, markert med *. | den en-halete
binominaltesten er signifikansnivaene markert med ***p < .001, **p < .01, *p < .05.
Kategorien «nei» representerer antallet ledergrupper som ikke endrer innenfor hver variabel,
mens «ja» er de som endrer seg.

Fra denne oversikten har 24 av 26 variabler en signifikant positiv gkning fra T1 til T2
ved Bonferroni korreksjon (p < .002). Nar korreksjonen ikke er tatt med, (p < .05), vil
fremdeles 24 av 26 variabler ha en signifikant gkning. | tillegg ser man at 12 variabler har en
stor effektstarrelse (d = over 0.80), 12 en medium effektstgrrelse (d = 0.50-0.79), aktiv
relasjon til omgivelsene har en liten effektstarrelse (d = 0.20-0.49) og oppgavekonflikt har
naermest ingen effektstarrelse. Nar man ser antallet ledergrupper som har utviklet seg pa de
26 variablene, ser man i denne tabellen at det er et signifikant (p <.05) antall ledergrupper
som har utviklet seg pa 23 av 26 variabler. De tre variablene som er ikke-signifikante er gode

informasjonssystemer, aktiv relasjon til omgivelsene og oppgavekonflikt.
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Tabell 3
Resultatene fra t-testen for det enkeltleddet med starst differanse for hver variabel

Tidspunkt 1 Tidspunkt 2 95% CI
Variabel M SD M SD  MDiff Lav Hay 1 (26) d
Kontinuerlig gruppeleering
Vi diskuterer sjelden hvordan vi fungerer som ledergrupper 350 1,07 522 0,74 1,72 127 217 7,85%** 1,87
Riktige saker
Ledergruppen bruker for lite tid pa de viktige sakene 3,73 0,77 480 080 1,07 0,67 1,47 549*** 136
Klart formal
Ledergruppen har et formal som gir klare faringer for hva gruppen skal bruke tiden pa 489 071 555 053 067 041 0,92 534*** 105
Generelle saksresultater
Ledergruppen Var presterer ikke szrlig godt som gruppe 531 0,69 597 056 066 041 091 541*** 105
Lagand
Ledergruppen var er ikke serlig sammensveiset 459 082 542 0,75 083 057 1,09 655*** 106
Hensiktsmessig gruppekultur
Vi har utviklet en gruppekultur som bidrar til at vi presterer som en effektiv ledergruppe 4,44 050 546 051 1,02 087 1,16 1455*** 202
Effektiv teamledelse
Lederen var sgrger for & gjere det som mé til for at ledergruppen skal fungere effektivt 522 053 579 042 057 039 0,76 6,33*** 1,19
Dialog
Maten vi diskuterer pa i ledergruppen, viser at vi virkelig tror vi kan lere noe av hverandre 454 0,68 525 053 0,71 048 093 641*** 116
Atferdsmessig integrasjon
Medlemmene faler seg gjensidig ansvarlige for beslutningene ledergruppen fatter 513 0,60 567 062 054 031 0,78 470*** 0,86
Individuell tilfredshet og laering
Jeg far mye energi av ledermatene vére 451 069 524 057 073 049 097 6,22*** 115
Beslutningsgjennomfgring
Flere av ledergruppens medlemmer faler seg for lite forpliktet av de beslutnger vi har fattet 539 0,78 589 058 050 017 0,83 3,15** 0,73
Gruppepsykologisk trygghet
Det kan fort straffe seg a gi dpent uttrykk for sine meninger i ledergruppen 579 0,60 629 043 050 023 0,77 386*** 0,96
Gruppens tro pa seq selv
Vi har liten tro pa oss selv som ledergruppe 574 0,55 6,20 054 046 024 0,68 4,28*** 0,84
Mateforberedelser
Enkelte av medlemmene forbereder seg for dérlig i ledermatene 490 0,68 533 081 043 013 0,73 2,97** 0,57
Teamstimulerende belgnningssystemer
Organisasjonen var anerkjenner og belgnner ledergrupper som presterer godt 3,89 0,60 441 064 052 030 0,75 4,82*** 0,84
Beslutningskvalitet
Det er gjennomgaende hay kvalitet pa de beslutningene vi fatter i ledergruppen 544 0,44 575 039 031 017 044 467*** 0,75
Gode oppleringssystemer
1 Vér organisasjon arbeides det systematisk med utvikling av ledergruppene 484 1,00 560 068 0,76 048 1,05 5,60*** 0,89
Fokusert kommunikasjon
Vi har en tendens til & avspore fra de viktige problemstillingene nar vi diskuterer i ledergruppen 508 0,65 566 057 058 034 082 496*** 0,95
Balansert mangfold
Ledergruppen er sammensatt av mennesker som utlaser det beste i hverandre 4,63 0,61 511 054 048 0,26 0,69 454 0,83
Klare bestillinger
Det er ofte uklart hvorfor en sak blir tatt opp i ledergruppen 535 0,62 576 052 041 019 064 377*** 0,72
Gode informasjonssystemer
Det er gjennomgaende hay kvalitet pa informasjonen vi benytter oss av i ledergruppen 516 0,64 562 048 046 026 0,65 486** 0,81
Riktig kompetanse
Enkelte medlemmer av ledergruppen har en veereméate som hindrer ledergruppen i & fungere godt 503 1,08 564 095 061 026 095 360*** 0,75
Fraveer av politisk spill
Det eksisterer koalisjoner eller allianser mellom enkelte av medlemmene i ledergruppen 512 0,90 557 068 045 016 0,73 3,25** 0,56
Fraver av relasjonskonflikt
Det er en del negative spenninger mellom medlemmer av ledergruppen 521 1,15 576 101 055 023 0,86 3,53** 0,51
Aktiv relasjon til omgivelsene
Ledergruppen har tilstrekkelig fokus pa eksterne forhold og viktige hendelser utenfor organisasjonen 5,18 0,68 539 062 021 -006 049 159 0,32
Oppgavekonflikt
1 Vér ledergruppe utfordrer vi hverandre ofte pa de synspunktene vi har 459 064 489 047 030 0,05 055 244* 0,53
Note. Tabellen er rangert etter tabellen (2) ovenfor ***p < .001, **p < .01, *p <.05.

Denne tabellen viser gjennomsnittsdifferansene pa enkeltleddniva mellom T1 og T2.

Det vil si det leddet ledergruppene rapporterer at de har forbedret seg mest pa etter

utviklingsprogrammet.
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Tematisk analyse. Tabell 4

Oversikt over ledergruppenes prioriterte utviklingsmal

Gode informasjonssystemer

Gode oppleeringssystemer

Gruppens tro pa seg selv
Teamstimulerende belgnningssystemer
Individuell titfredshet og leering
Oppgavekonflikt

Variabel Antall ledergrupper som har Antall ganger utviklingsmalet forekom
denne variabelen som utviklingsmal totalt pa tvers av alle ledergruppene
Riktige saker 22 30
Lagand 12 13
Gruppepsykologisk trygghet 11 12
Kontinuerlig gruppeleering 11 14
Klart formal 10 11
Atferdsmessig integrasjon 6 6
Mgteforberedelser 4 4
Aktiv relasjon til omgivelsene 4 4
Fraveer av relasjonskonflikt 4 4
Dialog 3 4
Klare bestillinger 2 2
Hensiktsmessig gruppekultur 2 2
Effektiv teamledelse 1 3
Fokusert kommunikasjon 1 1
Beslutningskvalitet 1 1
Beslutningsgjennomifiring 1 1
Generelle saksresultater 1 1
Balansert mangfold 0 0
Fraveer av politisk spill 0 0
Riktig kompetanse 0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0

o
o

Note: Tabellen er rangert etter antall ganger utviklingsmal per ledergruppe. Datamaterialet er
hentet fra en Difi rapport som inneholder en oversikt over ledergruppenes prioriterte
utviklingsmal.

Tabell 4 viser de utviklingsmalene ledergruppene valgte a prioritere pa forste
fellessamling. Eksempelvis er riktige saker valgt som utviklingsomrade hos 22 av 27
ledergrupper, mens ut ifra den tematiske analysen, ble 30 utviklingsomrader vurdert til &
dreie seg om dette. | denne studien forholder jeg meg til det farstnevnte, det vil si antall
ledergrupper som har prioritert en variabel som et utviklingsmal.

Korrelasjonsanalyse. Nar det gjelder korrelasjonsanalysen med bivariate
korrelasjoner viste resultatene fra denne at det var en signifikant positiv sammenheng mellom
ledergruppenes utviklingsmal og Cohens d, r = .64, p <.01. Dette indikerer at det er en positiv
sammenheng mellom hva ledergruppene setter seg som utviklingsmal og hvilke variabler de

utvikler seg mest pa fra T1 til T2.
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Diskusjon

Formalet med denne studien var a finne ut om teamutvikling virker hos ledergrupper,
gjennom a undersgke om ledergruppene vurderte sin egen fungering bedre etter & ha deltatt
pa et ni maneders teamutviklingsprogram, sammenlignet med hvordan de vurderte sin
fungering fer programmet. | forskningslitteraturen er det, slik jeg oppfatter det, fa eller ingen
studier som har undersgkt hvorvidt teamutviklingsintervensjoner virker pa ledergruppers
prestasjoner.

Det farste man kan legge merke til av resultatene er at de indikerer statte til
forskningsspgrsmalet om teamutvikling virker pa ledergrupper. Ledergruppene skarer
signifikant hgyere i gjennomsnitt pa de 26 variablene etter teamutviklingsprogrammet,
sammenlignet med hvordan de skarer far programmet. 24 av 27 ledergrupper rapporterer at
de i gjennomsnitt fungerer bedre etter teamutviklingsprogrammet sammenlignet med far. Ser
vi mer detaljert pa resultatene, finner vi en signifikant positiv gkning i skaren pa 24 av de 26
variablene som maler hvordan en ledergruppe presterer og fungerer. Det vil si at lederne i
gjennomsnitt rapporterer at ledergruppen deres presterer og fungerer signifikant bedre pa 24
av 26 omrader etter a ha deltatt pa det ni maneders teamutviklingsprogrammet.

Resultatene viser ogsa at Cohens d var hgy (over 0.80) for 12 av variablene, og
medium for 12 (mellom 0.50 og 0.79). Kun én variabel har en liten effektstarrelse (mellom
0.20 og 0.49), og for én variabel var det en sveert lav, tilneermet ingen effektstarrelse (0.02).

Funnene fra binominaltesten viser at én variabel, gode informasjonssystemer har en
delt effekt. Det vil si at den er signifikant i t-testen, men ikke i binominaltesten. | t-testen er
gjennomsnittlig forskjell sapass stor at den blir signifikant. Dette kan skyldes at disse testene
maler variabelen pa forskjellige mater, og at testene har forskjellig statistisk styrke
(Colguhoun, 1971). Binominaltesten har lavere statistisk styrke enn t-testen, gitt at man har
oppfylt forutsetningene for & bruke t-testen.

Nar det gjelder svaret pa oppgavens tredje problemstilling, om det er noen
sammenheng mellom de prioriterte utviklingsmalene og effektstarrelsen, finner jeg en
signifikant positiv korrelasjon, r = .64, p <.01, mellom utviklingsmalene og variablenes
effektstarrelse. Det vil si at det er en sterk sammenheng mellom de utviklingsmalene
ledergruppene selv har prioritert og de variablene de skarer hgyere pa etter
utviklingsprogrammet.

En generell medvirkende arsak til de rapporterte endringene, kan skyldes at dette

programmet har truffet pa flere av betingelsene til et effektivt teamutviklingsprogram.
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Shuffler og kolleger (2018) papeker fem betingelser knyttet til en effektiv intervensjon. Disse
handler om at teamutviklingsintervensjonen fokuserer pa et ndvarende og fremtidig
teambehov, at medlemmene i teamet eller andre personer knyttet til teamet er aktivt involvert
0g at intervensjonen kommer teamet til nytte. | tillegg skal intervensjonen implementeres
med hjelp av virkemidler tilpasset teamets behov og egenskaper.

Gjennom samtaler med Difi om dette, og innsikt i programmet, har flere av disse
betingelsene blitt oppfylt. Ledergruppene var eksempelvis selv aktivt involvert i a trekke
frem hvilke omrader de hadde et ndveaerende og fremtidig behov for a forbedre, og de
rapporterte at innholdet i programmet har vert meget nyttig for dem. De har ogsa hjulpet
hverandre gjennom programmet med a lykkes med de malene de har satt seg. Det har, s vidt
jeg vet, ikke vaert noe spesielt behov for a tilpasse virkemidlene i programmet til

ledergruppenes behov og egenskaper.
Variabler med stgrst og ingen endring

For a svare pa oppgavens andre problemstilling, altsd om det er noen dimensjoner
som de serlig forbedrer seg pa, vil jeg av hensyn til oppgavens omfang, begrense meg til a
trekke fram og kommentere de fem variablene med starst effektstarrelse, pluss variabelen
med sveert liten effektstarrelse. Ut ifra tabell 2 er det kontinuerlig gruppelaring, riktige saker,
klart formal, generelle saksresultater og lagand som har de starste effektstarrelsene.
Variabelen oppgavekonflikt er ikke-signifikant og har en sveert liten effektstarrelse.

Kontinuerlig gruppelaering. Enkelte forskere hevder at evnen til & leere og a tilpasse
seg er det viktigste konkurransefortrinnet for grupper og organisasjoner, og at organisasjoner
ikke kan overleve i dynamiske og kompetitive omgivelser uten denne evnen (Cannon &
Edmondson, 2001). Dette dreier seg om at ledergruppen oppdager feil og kloke grep den gjar,
korrigerer feilene og utnytter de kloke grepene. Medlemmene diskuterer jevnlig og evaluerer
hvordan ledergruppen fungerer og hvilke resultater den skaper, og gjgr endringer i maten de
jobber pa nar de oppdager at gruppen kan fungere mer effektivt.

Med utgangspunkt i at dette er en viktig evne, kan man si at det er en stor fordel at det
er denne variabelen som har hgyest effektstarrelse og har gjennomsnittlig sterst gkning
mellom maletidspunktene. Den binominale testen viser at 26 av 27 ledergrupper oppnar en
signifikant positiv forbedring pa denne variabelen. | tabell 3 ser man at «vi diskuterer sjelden
hvordan vi fungerer som ledergrupper» er det enkeltleddet innenfor denne variabelen som har
starst differanseskare, mens i tabell 4 gar kontinuerlig gruppelering igjen som et prioritert
utviklingsomrade hos 11 ledergrupper. At en sapass stor andel av ledergruppene har valgt a
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fokusere pa a bli bedre pa dette, kan vaere med pa a forklare variabelens signifikante og hgye
differanseskare og effektstarrelse.

En annen forklaring pa endringen kan vaere at nar man ser pa spgrsmalene som maler
variabelen, utgjer disse aktiviteter som deltagerne utfgrer gjennomgaende i programmet. Nar
de har utfart disse, er det naturlig at de rapporterer i effect at de faktisk har gjort det. Dette
kan derfor veere en forklaring pa den rapporterte endringen.

Det er ogsa verdt & papeke at ledergruppene har veert i en kontekst og i omgivelser
hvor oppmerksomheten har veert orientert mot laering, tilpasning, utvikling og forbedring.
Variablene i effect signaliserer kjennetegn pa en effektiv ledergruppe, som gjar det naturlig at
ledergruppene vil rette fokuset sitt p& & bli bedre pa en eller flere av disse. A forbedre seg pé&
enkelte omrader er i tillegg et av formalene med deltagelse i utviklingsprogrammet. Knytter
man dette opp imot malteori (Bell & Buller, 1986; Latham & Locke, 2006) som tilsier at det
man setter seg hgye mal pa, har en tendens til 3 bedre seg, kan det i seg selv ogsa veere en
forklaring pa den rapporterte endringen.

Riktige saker. Riktige saker er den variabelen som har nest hgyest
giennomsnittsdifferanse og effektstarrelse. 25 av 27 ledergrupper oppnar en signifikant
positiv forbedring pa denne variabelen. Dette handler om at ledergruppen bruker tiden sin pa
viktige saker som er i trad med ledergruppens formal. Enkeltleddet innenfor denne variabelen
som har hatt sterst gkning fra T1 til T2 er «ledergruppen bruker for lite tid pa de viktige
sakene». Det vil si at etter programmet, rapporterer flere ledergrupper at de bruker mer tid pa
de viktige sakene.

En forklaring pa de haye skarene kan vere at riktige saker er et omradet 22
ledergrupper har valgt & prioritere. A arbeide med de riktige sakene, pavirkes samtidig av
hvor klart formal ledergruppen har. En ledergruppe som har et klart formal, vil ha bedre
forutsetninger for a kunne arbeide med de riktige sakene sammenlignet med en ledergruppe
som ikke har det (Bang & Midelfart, 2012). Siden klart formal har en signifikant positiv
endring, kan den ha bidratt til at ledergruppene har blitt bedre til & arbeide med de riktige
sakene.

Klart formal. Dette dreier seg om ledergruppens medlemmer har en klar og felles
oppfatning av hvorfor ledergruppen er til, hvilken forskjell den er ment a gjare i
organisasjonen, og hvilke resultater den skal skape. Store mengder laboratorie- og feltstudier
har vist at mal som er spesifikke og ambisigse leder til bedre resultater enn vage og lett

oppnaelige mal (Locke & Latham, 1990).
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Fra tabell 2 ser man at klart formal er den tredje starste variabelen ved effektstarrelse,
samt at 21 av 27 ledergrupper har en forbedring pa denne variabelen. Fra tabell 3 ser man at
det enkeltleddet innenfor denne variabelen som har hgyest differanse er «ledergruppen har et
formal som gir klare faringer for hva gruppen skal bruke tiden pa».

En arsak til endringen kan skyldes at 10 ledergrupper har prioritert dette som et gnsket
utviklingsomrade. Det kan ogsa skyldes at dette er en variabel det er stor sannsynlighet for at
man blir bedre pa. Klart formal er en variabel som gar igjen i mange studier innenfor
teamforskningen, og som generelt sett ser ut til & medvirke til at team presterer bedre (Klein
et al., 2009).

Generelle saksresultater. Dette er den fjerde hgyeste variabelen under
effektstarrelse. 23 av 27 ledergrupper oppnar en signifikant forbedring pa dette omradet.
Enkeltleddet med stgrst endring er «ledergruppen var presterer ikke szrlig godt som gruppe».

Denne variabelen handler om at ledergruppen skaper saksresultater som bidrar
positivt til organisasjonens verdiskapning. Ifalge Hackman (2002) er saksresultater et utfall
team ma produsere for a overleve og som skal skape merverdi for organisasjonen. Dersom en
ledergruppe skal si at den er effektiv, ma den skape saksresultater som gar utover de
forventningene til de som mottar eller skal anvende resultatene.

En forklaring pa endringen innenfor denne variabelen kan vare at ledergruppene
produserer bedre saksresultater fordi de har deltatt pa et program som overordnet har hensikt
a gjere at man faktisk skaper bedre resultater enn far. Ledergruppene har blant annet fokusert
pa og forbedret seg pa forutsetninger som & ha et klart formal og arbeide med de riktige
sakene, og drive med kontinuerlig gruppelaering. Til sammen kan disse blant andre ha
medvirket til endringen innenfor generelle saksresultater.

Lagand. En effektiv ledergruppe kjennetegnes ikke bare av gode saksresultater, men
0gsa av at samarbeidsevnen innad i ledergruppen gker (Hackman, 2002). Lagand kan
betraktes som en indikator pa dette, og er i denne studien den femte hgyeste variabelen under
effektstarrelse. Dette handler om at medlemmene er tett sammensveiset og opptrer som én
enhet nar de arbeider med ledergruppens mal og oppgaver.

Tidligere i oppgaven konkluderte jeg med at ledergruppene i denne studien kan
betraktes som team, fordi de har oppgaver som krever et felles mal og gjensidig avhengighet
for & kunne lgses. Resultatene pa lagand indikerer at ledergruppene igjennom
utviklingsprogrammet i enda starre grad har utviklet seg som et team.

Enkeltleddet «ledergruppen var er ikke szrlig sammensveiset» har hatt sterst endring
fra T1 til T2. Dette kan skyldes at 12 ledergrupper prioriterte dette som noe de tok sikte pa a
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forbedre gjennom utviklingsprogrammet. Det er i tillegg 23 av 26 ledergrupper som oppnar
en signifikant forbedring pa denne variabelen.

En annen forklaring pa endringen kan man finne i litteraturen pa lagand. Forsyth
(2010) beskriver blant annet tre tiltak som kan styrke laganden. Det farste er a gke
medlemmenes tiltrekning og tilknytning til hverandre. Dette stemmer godt overens med
teorien om ren eksponering, som tilsier at dersom man tilbringer tid sammen, tenderer man a
like hverandre bedre (Suedfeld, Rank & Borrie, 1975; Zajonc, 1968). Gjennom programmet
har ledergruppene tilbragt tid sammen, pratet apent om sensitive temaer og vist sarbarhet
overfor hverandre. Dette bidrar til & gjere det enklere & forstd mer av hvordan og hvorfor
noen oppfarer seg slik de gjar, og lysten til & hjelpe og statte hverandre gker nar man blir
bedre kjent.

Det andre tiltaket er & gke gruppens attraktivitet for medlemmene. Laganden gker
dersom medlemmene kjenner at ledergruppen blir viktigere for dem, eksempelvis gjennom
aktiviteter som gker gruppestoltheten. Sosial identitetsteori tilsier at menneskers identitet og
selvfolelse er sterkt relatert til de gruppene man deltar i og identifiserer seg med (Hogg,
2001). Gjennom utviklingsprogrammet har ledergruppene utfart aktiviteter og lgst oppgaver
sammen, noe som styrker gruppestoltheten og gjer at deltagelse i ledergruppen blir enda mer
betydningsfull for det enkelte medlems identitet og selvfalelse.

Det tredje tiltaket dreier seg om a tilbringe nok tid sammen. Man har behov for a vare
sammen for a knytte falelsesmessige band med hverandre. Gjennom programmet har
ledergruppene tilbrakt tid sammen, blant annet fordi programmet hadde en varighet pa ni
maneder bestaende av flere aktiviteter som krevde sammenkomst. | tillegg har ledergruppene
utenom programmet drevet pa med ledermgtene sine, diskutert og tatt beslutninger sammen.
Til sammen har ledergruppene tilbrakt en del tid sammen, som bidrar til en signifikant
forbedring pa variabelen.

Gjennom og utenom programmet har man gkt medlemmenes tiltrekning og
tilknytning til hverandre, gkt gruppens attraktivitet for medlemmene og tilbragt en del tid
sammen. Dette kan veaere med pa a forklare den rapporterte gkningen i lagand mellom
maletidspunktene.

Oppgavekonflikt. Dette handler om at medlemmene engasjerer seq i
meningsbrytninger og at ulikheter i synspunkter, idéer og meninger kommer tydelig fram nar
saker diskuteres i ledergruppen. Selv om 13 ledergrupper har forbedret pa dette omradet, er
det samtidig 14 ledergrupper som ikke har forbedret seg. Det er heller ingen stor effekt,
endringen er ikke-signifikant og effektstarrelsen er sveert liten. En mulig arsak til dette kan
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skyldes at ingen ledergrupper prioriterte dette som noe de gnsket a styrke gjennom
programmet. En annen forklaring kan veere ut ifra en generell intensjon om a unnga enhver
type konflikt.

Jehn (1995) fant i sin studie av oppgave-, diskusjons- og beslutningsteam at
oppgavekonflikt hadde en fordelaktig virkning pa gruppefungeringen og resultatene man
skapte. Et moderat niva av oppgavekonflikt fremmet kritisk evaluering av utfordringer,
uenigheter og beslutningsalternativer. Det reduserte ogsa graden av tankelgs enighet, noe
man vet kan fare til katastrofale utfall, som gruppetenking (Janis, 1982). Dette hadde
samtidig bare en positiv virkning fram til et bestemt punkt. Kurvlinesere sammenhenger viste
at det finnes et optimalt niva av oppgavekonflikt i slike grupper, og at dette pavirker
gruppefungeringen.

Jehn fant gjennom intervjuer og observasjoner at et fraveer av oppgavekonflikt ble av
medlemmene assosiert med tilfredshet, men samtidig at nar nivaet av oppgavekonflikt gkte,
ble medlemmene i bedre stand til & kritisk vurdere opplysningene og informasjonen
tilgjengelig. Dette var derimot ikke tilfellet dersom nivaet av oppgavekonflikt ble for hgyt, da
man istedenfor mistet oversikten og malet med diskusjonen.

I den samme studien fant Jehn at relasjonskonflikt var skadelig uavhengig av hva
gruppen drev pa med. Relasjonskonflikt skapte stress, fiendtlighet og gjorde at enkelte
medlemmer valgte & ikke involvere seg i gruppens aktiviteter. Overraskende nok var ikke
relasjonskonflikt sapass skadelig at det fullstendig gdela gruppefungeringen. En forklaring pa
dette er at i disse gruppene hadde man mulighet til & velge & unnga personer assosiert med
konflikt eller at man kunne pata seg andre arbeidsoppgaver. Ledergrupper er derimot en unik
konstellasjon, hvor man ikke kan unnga hverandre for a redusere relasjonskonfliktnivaet. Her
ma man kunne samarbeide for a fa til gode diskusjons- og beslutningsmater for & lgse de
felles malene man har.

Jehn fant at apenhet om relasjonskonflikt, reduserte den negative virkningen.
Deltagerne fortalte eksempelvis at de forstod viktigheten av samarbeid, og at dette kunne
innebare uenigheter og oppgaverelaterte diskusjoner. Dette stemmer overens med det VVan de
Ven (1976) beskriver som situasjonstilpasset tilneerming. Det tilsier at ikke bare er det starre
risiko for konflikt i grupper hvor man i stor grad er avhengig av hverandre, men at dette er
ngdvendig for & kunne bearbeide de vesentlige informasjonsmengdene og den usikkerheten
som eksisterer i slike grupper.

Satt i perspektiv med funnene fra min studie, kan overferingsverdien veere at

ledergruppene kjenner seg igjen i at oppgavekonflikt kan vere hensiktsmessig, men at
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relasjonskonflikt ofte falger etter. Dette kan resultere i at man kvier seg for konflikter, da
erfaringen tilsier at selv om oppgavekonflikt til et bestemt niva kan veare fordelaktig, har
ubehagelige relasjonskonflikter en motsatt virkning. Relasjonskonflikter i ledergrupper kan
det i tillegg vanskelig & gjgre noe med, fordi medlemmene er sapass avhengige av hverandre
for & lgse oppgavene sine. Medlemmene i ledergruppen har ikke anledning til a velge a unnga
hverandre. Av den grunn kan konflikt bli oppfattet som noe ugnsket, og noe man bgr unnga
sa langt det lar seg gjare. Dette kan vaere en forklaring pa hvorfor endringene i variabelen er

ikke-signifikante og oppnar en sveert lav effektstgrrelse.
Teoretiske implikasjoner

En god studie bidrar til noen viktige teoretiske implikasjoner som andre teoretikere,
interessenter og forskere kan dra nytte av i framtiden (Geletkanycz & Tepper, 2012). Dette
handler om hva resultatene kan fortelle oss om de underliggende teoretiske begrepene og
mgnstrene og hvilken verdiskapning funnene i en studie bidrar til.

Den viktigste teoretiske implikasjonen fra denne studien er utvidelsen av omfanget
om hvem som kan ha nytte av teamutvikling. Omfattende deler av teamutviklingsforskningen
har tatt for seg typiske arbeids- og produksjonsteam, som eksempelvis team bestaende av
piloter, kirurger, militeerpersonell og team i akademia (McEwan et al., 2017). Jeg har papekt
at en ledergruppe ikke automatisk er et team, men at de i denne sammenhengen ut ifra felles
mal og oppgaver og gjensidig avhengighet, utgjer et team. Funnene fra denne studien
indikerer at teamutvikling ogsa kan veere et hensiktsmessig virkemiddel for & forbedre
spesielle team som ledergrupper.

Nar det gjelder konteksten de observerte funnene oppstar i, kan det veere at de oppstar
av utviklingsprogrammet, men ogsa av utenforliggende variabler. Nar ledergruppene
bevisstgjares pa hva vitenskapen hevder er viktig for a veere effektiv, faller det naturlig at
dette er hva de vil velge a fokusere pa. Variablene i effect legger faringer for hva en dyktig
ledergruppe er og gjer, og siden malet er a bli en effektiv ledergruppe, er det naturlig at man
fokuserer pa disse bade i og utenfor programmet. Dette bgr man forvente, og det ville vert
ugunstig om ledergruppene ikke gvde pa disse variablene ogsa utenfor programmet. Det er
samtidig ikke utenkelig at tredjevariabler som ikke er en falge av programmet kan ha pavirket
leeringsforholdet. Dette kommer jeg tilbake til i metodiske begrensninger.

Verdiskapningen i denne studien er indikasjonen pa at teamutvikling ogsa kan virke

for ledergrupper, noe som kommer dem til gode pa flere viktige omrader.
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Praktiske implikasjoner

Denne studien har noen praktiske bidrag. Funnene tilsier at organisasjoner som gnsker
seg effektive ledergrupper, kan med et forskningsmessig grunnlag vurdere teamutvikling som
et aktuelt virkemiddel. Teamutviklingsprogrammer er sjeldent kostnadsfrie, og det er derfor
en fordel & vite at en slik investering kan vare lgnnsomt.

Resultatene i denne studien gir noen pekepinner pa hvilke omrader ledergrupper kan
forvente eventuelle forbedringer. Har ledergruppen behov for a bli flinkere til & arbeide med
de riktige sakene eller bygge en bedre lagand, kan et slikt program veare hensiktsmessig. Selv
om aktiv relasjon til omgivelsene og oppgavekonflikt var ikke-signifikante, kan et slikt
program fremdeles veere nyttig dersom man i forkant faktisk velger a prioritere disse som
omrader man gnsker a forbedre.

Funnene om sammenhengen mellom utviklingsmal og forbedring, stemmer godt
overens med malteori. Skal man gjennomfare teamutvikling med ledergrupper, bar man tidlig
i programmet sette seg noen konkrete og prioriterte forbedringsmal. Mange studier pa
malfeltet har vist at mal som er spesifikke og vanskelige a na, farer til bedre resultater enn
mal som er vage og lette (Latham & Locke, 2006; Kleingeld, van Mierlo & Arends, 2011).
Det er viktig at man faler seg forpliktet pa det malet man setter seg, og at det ikke finnes
andre mal som star i konflikt med disse, samtidig som man besitter de evnene man trenger for
a realisere malet. Felles forstaelse og eierskap i teamet over de malene som er satt, har vist
seg a veare en ngkkel til suksess (Hackman, 2002).

En effektiv ledergruppe kan i tillegg gke sin organisasjons verdi. En ledergruppe bar
veere synlig og signaliserer verdier, forretningsmoral og samarbeidsklima til resten av
organisasjonen (Bang & Midelfart, 2012). Ledergruppen opptrer som en rollemodell for
resten av organisasjonen, og pavirker derigjennom resultatene som skapes (Schein, 2010).
Dersom ledergruppen synliggjer hvor effektivt den opptrer, samt resultatene den skaper, kan
den gjennom sin funksjon som rollemodell, representere noe positivt for de som arbeider i og
med organisasjonen, og som ser opp til ledergruppen.

Nar det gjelder forbindelsen mellom ledergruppens fungering og organisasjonens
resultater, finnes det noen sammenhenger som er verdt 4 papeke. En teori som kan si noe om
dette forholdet er Upper Echelon Theory (Hambrick & Mason, 1984). Den dreier seg om at
det er ledergruppens demografiske sammensetting og karakteristika ved medlemmene, det vil
si alder, kjenn, utdanning og personlighet som pavirker resultatene som skapes.

Ledergruppens sammensetting kan eksempelvis pavirke hvor aggressivt organisasjonen
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opptrer i markedet (Ferrier, 2001), strategisk allianseinngaelse (Eisenhardt & Schoonhoven,
1996), grad av internasjonalisering (Sambharya, 1996) og i den grad oppkjgp og fusjoner
lykkes (Bergh, 2001).

Forbindelsen mellom ledergruppens sammensetting og oppnadde resultater vil
samtidig avhenge av hvor i hierarkiet ledergruppen befinner seg (Bang & Midelfart, 2012).
Dette forholdet behgver ikke a vaere like sterkt gjennomgaende i organisasjonen. Selv om det
er fa empiriske studier som har undersgkt dette, er det rimelig a tenke seg at toppledergrupper
vil ha en sterkere innflytelse pa organisasjonens strategiske valg sammenlignet med andre
ledergrupper lenger ned i hierarkiet (Hambrick, 2007).

Ledergruppens karakteristika og kvaliteten pa samhandlingen som foregar i
ledergruppen kan pavirke organisasjonens resultater, men hvor sterke disse sammenhengene

er, vil avhenge av forskjellige faktorer (Bang & Midelfart, 2012).
Metodiske begrensninger

Denne studien har noen viktige metodiske begrensninger. Det gjelder spesielt aspekter
knyttet til validitet, commom method bias, palitelighet ved den tematiske analysen og
aspekter knyttet til spgrreskjemadesign og selvrapportering.

Utfordringer tilknyttet bruk av spgrreskjema. Mye av datamaterialet i denne
studien er basert pa ledergruppenes svar pa sparreskjemaet effect. Dette kan pa en side vaere
en nyttig og skonomivennlig mate a innhente store mengder data pa, men pa motsatt side
utgjgre en mulig trussel ved at respondentene kan pavirkes av stgy, for eksempel a svare pa
en mate som andre anser som sosialt favoriserende (Podsakoff, MacKenzie, Lee &
Podsakoff, 2003; Podsakoff, MacKenzie & Podsakoff, 2012). Det kan ogsa vere tilfellet at
deltagerne svarer at ledergruppen fungerer bedre etter teamutviklingsprogrammet, for ikke a
skuffe organisasjonen sin som har investert tid og midler i utviklingsprogrammet.

En annen velkjent problemstilling knyttet til spgrreskjemadesign er at deltagere kan
bli slitne av & svare pa mange spgrsmal (Lasorsa, 2003). Effect bestar av 124 ledd som skal
besvares. Dette kan ha hatt en innvirkning pa hvordan lederne har svart, eksempelvis at man
utover i sparreskjemaet svarer for raskt kun med hensikt a bli ferdig. Om dette er tilfellet, vil
det kunne pavirke resultatenes troverdighet.

Konseptet om fundamental attribusjonsfeil, hvor man tilskriver positive utfall til
personlige egenskaper og negative utfall til situasjonsavhengige forhold er godt dokumentert
(Heider, 1958). A rangere sin egen ledergruppe pa effect kan fare til falske positive
oppfatninger, eksempelvis at medlemmene i ledergruppene tror at de skarer bedre pa en
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variabel enn de i realiteten gjer. Det er ingen garanti for at den skaren ledergruppene har gitt
seg selv pa sparreskjemaet, faktisk stemmer i virkeligheten.

Samtidig fant McEwan og kolleger (2017) i sin metaanalyse at teamutvikling var
effektivt uavhengig av om det ble malt ut ifra selvrapportering eller fra vurderinger og
observasjoner fra eksterne aktarer. Det er en indikasjon pa at selvrapportering ikke
automatisk er en trussel nar man maler effekten av teamutvikling, men heller at det kan veere
det.

Common method bias (CMB). Det er enighet om at «<common method variance»,
altsa varians som kan tilskrives malemetoden framfor begrepet som males, er en utfordring i
disse typer studier (Podsakoff & Organ, 1986; Podsakoff et al., 2003, Podsakoff et al., 2012).
Bias tilknyttet metode utgjer en utfordring fordi det kan vaere en kilde til malefeil, og malefeil
truer validiteten til de konklusjonene man gjar. Alvorligst er systematisk malefeil fordi dette
kan gi alternative forklaringer for det man har observert. Podsakoff og kolleger (2003) gir et
eksempel ved at man er interessert i & undersgke forholdet mellom A og B. Ut ifra teoretiske
betraktninger, forventer man at malinger pa A korrelerer med malinger pa B. Dersom
malingene deler den samme metoden, kan dette skape en systematisk effekt pa den observerte
korrelasjonen mellom malingene. CMB er av den grunn en trussel fordi det kan utgjere en
alternativ forklaring for den observerte korrelasjonen mellom A og B.

Billings og Wroten (1978) hevder at nar variabler undersgkes flere ganger med den
samme metoden, ma man forvente at korrelasjonen mellom variablene blir hgyere enn den
faktisk er. Resultatet blir at man kan risikerer & konstatere at det eksisterer et forhold, som i
virkeligheten ikke finnes, eller at det er alternative forklaringer pa observasjonen. Desto
starre likhet blant metodene som er brukt, desto starre sjanse for bias i resultatene (Doty &
Glick, 1998). Problematikken som tas opp hos disse forskerne er overfgrbart til min studie.
Ledergruppene ble malt to ganger med det samme skjemaet, noe som kan gjgre at CMB
medvirker til at saimmenhengen mellom malingene blir hgyere enn den faktisk er.

Tematisk analyse. Det kan vaere begrensninger knyttet til bruk av tematisk analyse.
Graneheim og Lundman (2004) poengterer at troverdighet pa dette omradet omhandler den
graden resultatene, altsa temaer, kategorier og koder, faktisk representerer deltagernes
originale utsagn. Det er ingen garanti for at jeg har skalert ledergruppenes utviklingsmal
korrekt, og dette kan utgjgre en svakhet nar det gjelder skaleringens objektivitet.

Ikke data pa individniva. | denne studien er dataene pa gruppeniva, og det er ingen

tilgang til data pa individniva. Dette kan utgjere en utfordring fordi resultatene blir sarbare
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for enkeltpersoner som kan dra gjennomsnittet opp. Dette er det ingen mulighet til & korrigere
for per na, men kan veere noe fremtidige undersgkelser pa temaet kan se naermere pa.

Begrepsvaliditet. Dette handler om i hvilken grad en indikator som skal male et
hayere-ordens begrep, pa en god mate representerer begrepet det er ment & male (Haugen &
Lund, 2006; Shadish, Cook & Campbell Campbell, 2002). En kan stille spgrsmal om hvor
begrepsvalide skalaene i effect virkelig er.

Her er det verdt & papeke at Prebensen (2018) fant i sin masteroppgave om
begrepsvalidering av 12 av skalaene i effect, at atte variabler kan representere det reelle
nivaet av det underliggende begrepet man forsgker a male. Disse er klart formal, riktige
saker, riktig starrelse, gruppepsykologisk trygghet, dialog, fraveer av politisk spill og
mateforberedelser. Hun fant i tillegg at man ber veere forsiktig med a trekke vide slutninger
om hva effektiv teamledelse, riktig kompetanse, fokusert kommunikasjon og lagand egentlig
maler.

Dette er bare én valideringsstudie, og jeg kan derfor ikke med sikkerhet konstatere at
indikatorene i denne studien er gyldige representasjoner for det de maler. Med andre ord vet
jeg ikke om dette er en god mate & male teamutvikling i ledergrupper pa. Det er ikke
tilstrekkelig nok validitetsstudier som indikerer at effect maler hva det skal, og jeg vet ikke
om ledergrupper som sier de skarer hgyere pa en variabel faktisk gjer dette.

Indre validitet. Dette handler om den graden man kan trekke slutninger om
arsaksforhold mellom de undersgkte variablene (Haugen & Lund, 2006; Shadish et al., 2002).
Siden dette er et kvasi-eksperimentelt design uten kontrollgruppe, kan jeg ikke konkludere
med at teamutviklingsprogrammet alene er arsaken til endringene. | flere tilfeller er det logisk
at arsakssammenhengen gar begge veier, eksempelvis at grupper som har stor tro pa seg selv
skaper bedre resultater, men ogsa at grupper som skaper bedre resultater utvikler starre tro pa
seg selv. A inkludere kontrollgrupper er noe fremtidige studier pd omradet kan vurdere ha
med.

En relatert utfordring til indre validitet er tredjevariabler. Shadish og kolleger (2002)
hevder at denne type studie er serlig utsatt for tredjevariablene modning og historikk.
Modning handler om at deltagere naturligvis utvikler seg gjennom og utenom studiens
tidslgp, eksempelvis at de far mer erfaring som ledergruppe, og at denne utviklingen
mistolkes som en effekt av en utviklingsintervensjon. Historikk er pa sin side alle de
hendelser som skjer fra start til slutt, som kan ha forarsaket eller medvirket til den malte

effekten. Det er ikke urimelig 4 anta at bade modning og historikk, som ikke har noe med
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utviklingsprogrammet a gjere, kan ha pavirket ledergruppene, og at dette gir utslag blant
resultatene.

Det finnes noen grep man kan gjere for a redusere trusselen fra tredjevariabler
(Shadish et al., 2002). I et design med pre- og posttest, kan man for eksempel innfare en
ekstra pretest som en kontrollgruppefunksjon. Denne kan synliggjere eventuell bias man
finner mellom den andre pretesten og posttesten. Hvis effekten man maler er starre mellom
den andre pretesten og posttesten, enn mellom de to farste pretestene, kan det veere en
indikasjon pa at det faktisk er intervensjonen som har forarsaket resultatet. Forskerne G.
Marin, B. V. Marin, Perez-Stable, Sabogal og Ostero-Sabogal undersgkte i 1990 effekten av
en kulturtilpasset informasjonskampanje i USA om a slutte a rayke. Farste pretest var i 1986,
den andre i 1987 og intervensjonen og posttesten i 1988. Pretestene i 1986 og 1987 utgjorde
her en kontrollgruppefunksjon. Resultatene viste at flere hadde fatt med seg budskapet etter
kampanijen (1988) enn far (1987), ogsa nar man sammenlignet resultatene opp imot
kontrollgruppa, altsa de to farste pretestene.

Ytre validitet. Studiens ytre validitet har noen klare begrensninger ved seg. Det vil si
den grad studiens resultater er gyldig pa tvers av personer, situasjoner, tid og
malingsvariabler (Haugen & Lund, 2006; Shadish et al., 2002). Det er mulig & argumentere
for at denne studien kan anses som en pilotstudie, og at det kan utgjare et snevert
utgangspunkt a generalisere ut ifra. En liten utvalgsstarrelse kan gi manglende statistisk
styrke (Pallant, 2016), som kan pavirke resultatene av t-testene, siden det gker
sannsynligheten for & bega bade type | og type Il feil. Utvalget bestod av 27 ledergrupper, og
kan av den grunn vurderes som et bekvemmelighetsutvalg, og derfor er det usikkert i hvilken
grad funnene kan overfares til andre ledergrupper.

Det er heller ikke sikkert hvorvidt resultatene i denne studien kan overfares til andre
lignende utviklingsprogrammer. Jeg vet ikke om teamutvikling virker pa ledergrupper, kun at
ledergruppene som deltok i Difi programmet skaret seg selv i snitt bedre etter programmet.
Av den grunn kan jeg ikke konstatere at alle teamutviklingsprogram vil ha samme effekt. |
tillegg var samtlige ledergrupper i denne studien fra den norske statsforvaltningen, og det er
ingen garanti for at man vil finne samme funn pa tvers av andre land eller omrader, som i

eksempelvis privat sektor eller frivillighet.
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Framtidig forskning

Siden det globalt sett investeres milliardbelgp i teamutvikling, er det viktig at disse
midlene brukes pa det som faktisk virker. Denne studien representerer én mate a undersgke
effekten av teamutvikling hos ledergrupper i den norske statsforvaltningen, men det kan ogsa
vaere interessant a gjare lignende undersakelse hos ledergrupper i eksempelvis privat sektor
og frivillighet. En hypotese det kan veere spennende a undersgke er om ledergrupper innenfor
disse sektorene har en annen effekt av et slikt utviklingsprogram.

I 2009 etterspurte Klein og kolleger mer forskning pa effekten av
utviklingsintervensjoner pa forskjellige team. De trakk fram ledergrupper som et eksempel pa
et omrade man trenger flere studier pa. Ut ifra det forarbeidet jeg har gjort, har jeg ikke
funnet noen oppfalgingsstudier som spesifikt tar for seg dette. Det finnes studier pa effektive
ledergrupper, men disse har ikke undersgkt om teamutvikling virker. Av den grunn
videreformidler jeg det samme behovet som de gjorde i 2009. Det kan i tillegg veere
interessant & undersgke hvorvidt teamutviklingsintervensjoner i strategiske beslutningsteam,
som ledergrupper bidrar til & styrke organisasjonens gkonomi, eller om det kun er
ledergruppen i seg selv som oppnar eventuelle fordeler. Det vil si, i hvilken grad tjener en
organisasjon pa a investere i teamutvikling for sin ledergruppe?

Det behgves i tillegg mer forskning pa varigheten til variablene som pavirker
ledergruppens prestasjon og fungering. En velkjent problemstilling nar det gjelder
overfgrbarhet fra kurs og utviklingsprogrammer, er at laeringseffekten kan vere kortvarig,
med mindre man fortsetter a kontinuerlig arbeide med det man har lert tilbake pa
arbeidsplassen (Cheng & Ho, 2001). Det kan veere interessant & se om man finner de samme
resultatene i ledergrupper et ar etter at de har deltatt pa et utviklingsprogram.

Et siste framtidig behov jeg vil trekke frem dreier seg om effekten av
utviklingsprogram og ledergruppens starrelse. Klein og kolleger (2009) definerer sma team
bestdende av fem medlemmer, medium team av 5 til 10 og store team av 10 og utover. De
fant i sin metaanalyse at store team hadde stgrre gevinst av teamutvikling enn medium og
sma team. Dette apner opp for sparsmalet om en stor ledergruppe vil ha en annen effekt av et
utviklingsprogram sammenlignet med en liten ledergruppe? Det behgves mer forskning pa
om starrelsen pa ledergruppen har noe a si for effekten av teamutviklingstiltak.
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Konklusjon

Resultatene fra denne studien indikerer at teamutvikling kan fungere positivt for
ledergrupper. 24 av 27 ledergrupper rapporterer at de har forbedret seg signifikant pa 24 av
26 omrader som gar pa teameffektivitet etter & ha deltatt pa et ni maneders
teamutviklingsprogram. Nar det gjelder effektstarrelsen, er det 12 variabler som oppnar en
stor effektstarrelse (d = over 0.80), 12 som oppnar en medium effektstarrelse (d = 0.50-0.79),
en variabel som oppnar en liten effektstarrelse (d = 0.20-0.49) og én variabel,
oppgavekonflikt, har gjennomsnittlig ingen endring. Antallet ledergrupper som utvikler seg pa
oppgavekonflikt er tilfeldig. Jeg fant i tillegg gjennom korrelasjonsanalysen at det er en sterk
positiv sammenheng mellom de utviklingsmalene ledergruppene selv har valgt og variablenes

effektstarrelse.
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