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Sammendrag

Masteroppgaven tar utgangspunkt i et topplederteam i en bedrift og ser pa hvordan teamet
utfordres i en utviklingsprosess. Oppgaven fokuserer pa ngkkelutfordringer for
gruppedynamikken i topplederteamet, samt & se pa problemomrader i samhandlingen med
omgivelsene. Selve oppgaven er bygget opp som et casestudie som baserer seg pa
undersgkelser gjort hos en mellomstor teknologibedrift i Sverige. Datainnsamlingen er gjort i
form av kvalitative intervjuer hos casebedrift og et kvantitativt verktgy kalt Systematisere
Person-Gruppe Relasjonen (SPGR). Innsamlet data er analysert og vurdert i ssmmenheng med
teori for & kunne konkludere oppgavens problemstilling.

Det forste forskningsspgrsmalet avdekker hvilke ngkkelfaktorer som utfordrer
gruppedynamikken i topplederteamet. Dynamikken i topplederteamet er fundamental for at
topplederteamet skal fungere til sitt formal, og bidra til bedriftens suksess. Analysen indikerer
at topplederteamet har flere utfordringer knyttet til gruppedynamikken i forhold til kontekstens

krav. Dette gjgr at teamet opererer pa et lavere formalsniva enn ngdvendig.

Det andre forskningsspgrsmalet avdekker problemomrader i samhandlingen med omgivelsene,
bade internt i topplederteamet, og i kommunikasjonen med resten av organisasjonen lokalt og
globalt. Det avdekkes i analysen at den interne samhandlingen byr pa flere utfordringer som
skaper problemomrader nar topplederteamet skal samhandle med sine omgivelser. Selv om
mange av utfordringene kommer utenifra, viser det seg at den interne samhandlingen i stgrre

grad bidrar til  vanskeliggjere samhandlingen med omgivelsene.



Abstract

This master thesis aims to look at how a development process challenges a top management
team (TMT). This is done by focusing on key challenges for the group dynamic of the TMT,
while also study issues regarding interaction with the surrounding environment. The thesis
itself is a case study of a medium sized technology company based in Sweden. The data is
gathered through both qualitative interviews and a quantitative methodological tool called
Systematizing the Person-Group Relation (SPGR). The acquired data is analyzed and evaluated

in conjunction with theory to conclude the thesis question.

The first research question uncovers the key factors that challenges the group dynamic of the
TMT. For a TMT to operate according to its purpose, the group dynamic is fundamental.
Without a suitable TMT group dynamic, a company could reduce its chances of success. The
analysis indicates that the TMT have multiple challenges regarding group dynamic, and they
are not performing on the level required by the surroundings. Findings shows that they are

operating at performance level lower than necessary.

The second research question uncovers the issues with regards towards the TMT’s interaction
with the environment. This applies to both internal interaction, as well as interaction with the
rest of the organization. The analysis unveils that while interacting with the environment, the
internal interaction within the TMT creates issues due to the challenges that occurs internally.
Even though a number of challenges arises externally, it turns out that the internal interaction

is an obstacle for the TMT’s interactions with the environment.
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1 Innledning

Toppledere som i stgrre grad jobber sammen som et team kan gke effektiviteten i en kompleks
organisasjon, men forskning viser at selv om de jobber som et team evner de sjeldent a benytte
seg av sitt fulle potensial (Edmondson et al., 2003). Topplederteam mgater pa mange forskjellige
utfordringer og beveger seg ofte i ukjent terreng. Dette gjor at topplederteam ma evne a forsta
og tyde mange vage eller tvetydige inntrykk, og ofte motsigende informasjon fra flere kilder
(Nadler, 1998). Toppledere er generelt dyktige individer med hgy kompetanse, men for a utlgse
teamets fulle potensiale ma samhandlingen mellom individene svare til omgivelsenes stadige

skiftende krav.

Denne oppgaven tar for seg et topplederteam i en bedrift som har blitt kjgpt opp av et globalt
selskap. | etterkant av oppkjegpet har bedriften og topplederteamet opplevd starre endringer
som har gkt kompleksiteten i hverdagen, noe som har resultert i at topplederteamet na befinner
seg i en utviklingsprosess. Det har tidligere blitt forsket pa hvordan og hvorfor post-oppkjap-
topplederteam presterer som de gjeor. Disse forskningene gar ikke dypt nok inn pa selve
gruppedynamikken og det som skjer innad i topplederteamet, derav denne studien. Gjennom
utviklingsprosessen vil teamet erfare stgrre utfordringer fra de skiftende omgivelsene, som

setter krav til hvilke typer dynamikk som behgves for & lykkes.

For a kunne belyse temaet vil teori om gruppers dynamikk og omgivelser vare fundamentet
for diskusjon der teorien settes i sammenheng med empiri. En viss type dynamikk passer bedre
til & mate visse oppgaver eller situasjoner (Sjevold, 2014). Dermed vil det avdekkes bade
hvordan topplederteamet opererer og hva som skjer rundt dem. Oppgaven benytter seg bade av
kvalitativ og kvantitativ metode for a skape en bredere forstaelse av fenomenet som studeres.

Dette vil understgtte resultatene vare mot teorien lagt til grunn.

Hensikten med oppgaven vil vere a bidra til ny teori, og ogsa a fylle tomrom i empirien pa
forskningsfeltet. Dette gjares ved a skape en forstaelse av hvilke utfordringer topplederteam
mgter pa under normale omstendigheter, og gjennom en kompleks utviklingsprosess. En
organisasjons suksess og overlevelse avhenger i sterk grad & ha en ledelse som opererer til sitt

formal.



1.1 Oppgavens formal

Oppgavens overordnede mal er & bidra til ny teori mellom feltene teamteori, topplederteam, og
samhandling i form av kommunikasjon. Formalet er a avdekke hvilke utfordringer
topplederteam mgter gjennom en utviklingsprosess. Ved a identifisere utfordringene kan
konstruktive tiltak mot kjernen av problemene iverksettes, og funnene kan bidra til utvikling
av topplederteam i liknende omgivelser. Folgende faktorer vil bidra til & avdekke
utfordringene: topplederteamets gruppedynamikk og deres samhandling med omverdenen pa

ulike nivéer.

1.1.1 Problemstilling
Med bakgrunn i dette har vi formulert falgende problemstilling:
Hvordan kan gruppedynamikken og omgivelsene utfordre topplederteam i en

utviklingsprosess?

For & kunne besvare problemstillingen har vi utarbeidet to forskningsspgrsmal som skal

besvares:

1. Huvilke ngkkelfaktorer utfordrer gruppedynamikken i topplederteamet?

2. Hvilke problemomrader oppstar i ledergruppens samhandling med omgivelsene?

1.1.2 Avgrensning av problemstilling
Forskningssparsmalene vil besvares gjennom diskusjon av empiri opp mot teori. Som fglge

av begrensede ressurser og tid har vi valgt 8 avgrense oppgaven og utelukker temaene: virtuelle
team, makt, gruppe -og organisasjonskultur, motivasjon, tillit og effektivitet. I
forskningsspgrsmal 2 er samhandling avgrenset til kommunikasjon og informasjonsspredning.
Omgivelsene avgrenses til casebedriften pa lokalt niva og det globale selskapet de tilhgrer, og

med det utelukkes blant annet kunder, leverandgrer og konkurrenter.

1.2 Casebeskrivelse
Det empiriske datamaterialet i denne oppgaven er hentet inn i samarbeid med et operativt
topplederteam og deres bedrift. Pa grunn av konfidensialitet vil bedriftens navn holdes ute fra

oppgaven, og vil heretter bli omtalt som casebedriften eller bedriften. Casebedriften har



gjennom de siste fem arene veert igjennom en utvikling fra a veere en lokal bedrift til & bli en

del av et globalt selskap som vil bli presentert her.

Tilbake i 2011 ble bedriften kjopt opp av et globalt selskap, der de totale kostnadene for
oppkijepet rapporteres & ligge pa rundt $1 milliard. Fer oppkjepet var bedriften en
teknologibedrift med omlag 800 ansatte som opererte i elleve europeiske land. Bedriften hadde
hovedkontor i Sverige og var da blant markedslederne pa sitt felt i Nord-Europa. Det tidligere
hovedkontoret i Sverige er utelukkende det som omtales som casebedriften i denne oppgaven.
Na er de innlemmet i et stort multinasjonalt selskap som opererer i mer enn 150 land, med
rundt 5000 ansatte, og dette har fert til en del endringer. Selve casebedriften gar under
kategorien mellomstor bedrift og har i overkant av 150 ansatte.

Rett etter oppkjapet ble ikke casebedriften pavirket i veldig stor grad. Det globale selskapet var
veldig forsiktig etter oppkjgpet, og ville sakte, men sikkert implementere casebedriften inn i
sitt selskap. | begynnelsen skjedde derfor lite endring i bedriften, og det er farst i de siste par
arene at organisasjonsendringer har begynt a skje. | lgpet av det siste aret har bedriften fatt nye
strukturer, og mottatt rapporterings —og dokumentasjonskrav fra det globale selskapet. Fra  ha
veert en lokalt styrt teknologibedrift med fokus pa a skape verdi for kundene, har fokuset endret
seg til kostnadsbesparelse og standardisering av produkter og prosesser. Enkelte avdelinger har
blitt flyttet utenlands, og det har ogsa veert nedskjeeringer i arbeidsstokken. Det har med andre
ord skjedd mye pa relativt kort tid. | arsskifte 2014/2015 ble en ekstern konsulent hyret inn for
a hjelpe bedriften med overgangen. Konsulenten har tatt for seg ledertrening og -utvikling som
primaeroppgave. Fokuset i konsultasjonen la i farste omgang pa ledergruppen, og resten av
bedriften har etter hvert blitt innlemmet. Denne prosessen er fortsatt pdgaende, mens denne

oppgaven tar for seg tidsperspektivet januar 2015 — mars 2016 av utviklingsprosessen.

Topplederteamet i casebedriften har veart gjennom en rekke forandringer de siste par arene.
Personell er byttet ut, og starrelsen pa gruppen har minket. Det er under et ar siden teamet
bestod av elleve personer, som na er redusert til seks. Ingen av medlemmene har veert med i
ledergruppen mer enn tre ar, og de to seneste ansatte har veert med under et ar. Fem av lederne
har ansvar for hver sin respektive avdeling, mens den siste er daglig leder. Av de fem, er det to
som rapporterer direkte til daglig leder, mens de tre resterende rapporterer direkte til sine
naermeste sjefer pa Norden- eller Europaniva. Gruppen har faste mgter en gang i uken, et mgte
som pleier & vare i to timer. Temaene for mgtene gjelder primart den svenske delen av

selskapet, altsa den lokale driften. Videre mates en liten del av gruppen separat en gang i uken



av praktiske arsaker. Da diskuteres saker som ikke direkte involverer alles avdelinger.
Ledergruppen har ogsa innfart et felles mate for hele bedriften, kalt frokostmgtet, som avholdes
hvert kvartal. Na nylig har ogsa et nyhetsbrev blitt sendt ut pa mail annenhver uke til samtlige
ansatte pa huset, for a spre informasjon til alle.

1.3 Begrepsavklaring og definisjoner

Tabell 1-1 Begrepsavklaring og definisjoner

Begrep: Forklaring:

Team / Gruppe Team og gruppe vil i denne oppgaven bli brukt om hverandre og
felgende definisjon er brukt:
«Tre eller flere personer som har et felles mal og samhandler for &
na dette»
(Sjevold, 2012, s. 28).

Topplederteam / Topplederteam og ledergruppe vil i denne oppgaven bli brukt om

Ledergruppe hverandre og vi definerer det som:
«Et team sammensatt utelukkende av toppledere»
Spinnteori En integrert teori som benyttes til @ forklare gruppeprosesser og

betingelser for gruppers utvikling (Sjgvold 2014, s. 47).

SPGR Forkortelse av  Systematisere  Person-Gruppe Relasjonen.
Metodebatteri som operasjonaliserer spinnteorien for grupper
(Sjevold, 2014, s. 47)

Polarisering Polarisering i grupper blir definert som: «En dannelse av subgrupper
eller enkeltpersoner rundt poler som representerer hvert sitt
standpunkt» (Sjgvold, 2012, s. 227).

Kohesjon «Den evne en gruppe utviser i a mestre balansen av de ulike krefter
som spiller sammen i gruppens bestrebelse i a realisere en
malsetning» (Sjevold, 2012, s. 132)

Formalsniva Beskriver en type dynamikk som passer en type oppgave i en gitt
type situasjon. Formalsnivaene deles inn i fire nivaer ut ifra
spinnteorien: Reservasjon, lagand, produksjon og innovasjon
(Sjevold, 2014).

Kommunikasjon «Personers hensiktspregende atferd for & gjere noe kjent for en
annen person» (Levin og Rolfsen, 2004, s. 85)

Mentale modeller ~ «Mekanismer der mennesker genererer beskrivelser av systemers
formal og form, forklaringer pa systemfunksjoner og observerte
systemtilstander, og antagelser av fremtidige systemtilstander»
(Rouse og Morris, 1986)




2 Teoretisk grunnlag

2.1 Team

Team vil i denne oppgaven defineres som (Sjgvold, 2012, s. 28): tre eller flere personer som
har et felles mal og samhandler for & na dette. | falge Simmel (1955) er to personers
samhandling (dyade) kun a regne som en personlig samtale, og det er fgrst nar en tredje person
kommer til (triade) at man far et team. Selv om det i litteraturen finnes ulike definisjoner pa
hva et team er, viser det seg at kompleksiteten gker betraktelig nar man gar fra en dyade til en
triade. Dersom en gruppe gar fra tre medlemmer til fire eller fem medlemmer gker ikke

kompleksiteten like vesentlig (Sjevold, 2012).

Team, eller grupper som det ogsa kan omtales som, har gjennom hele verdenshistorien vert en
sentral del av menneskers liv. Det veere seg i fortiden, natiden eller fremtiden. Sjegvold (2012,
s. 11) presiserer dette: Vi arbeider i grupper, vart selvbilde og identitet er knyttet til grupper

og vi sammenligner var sosiale posisjon med andre grupper i samfunnet.

Problemstillingen var tar for seg topplederteam som vi definerer som “et team sammensatt
utelukkende av toppledere™ i denne oppgaven. Topplederteam omfatter i og for seg de samme
prinsipper som "vanlige" team, eneste store forskjellen er at alle medlemmene i teamet er ledere
innad i organisasjonen. Det er ikke gitt at alle toppledere i enhver organisasjon er del av et

topplederteam, sa vart fokus vil ligge pa de som faktisk er det.

Videre vil vi se pd hvordan individet pavirkes av gruppen, hva som skjer mellom
gruppemedlemmene og hvordan konteksten pavirker gruppen. Teamteoriens utvikling vil
belyses far vi gar mer inn i dybden pa spinnteorien som legger mye det teoretiske grunnlaget
for denne oppgaven.

2.1.1 Individ, gruppe, kontekst
De fleste studier gjort av team kan plasseres i tre kategorier, avhengig av hvilken vinkling

forskeren har hatt (Sjevold, 2014). Disse tre kategoriene er: hvordan enkeltpersoner pavirkes
av gruppen (individ), hvordan samspillet mellom medlemmene er (gruppe) og hvordan
omgivelsenes krav pavirker gruppen (kontekst). Vi gnsker derfor a belyse disse tre kategoriene

litt neermere i dette kapittelet.



2.1.1.1 Individ
Individets prestasjon pavirkes av andre mennesker (Sjevold, 2014). Nar man som et individ er
medlem i et team vil man sagar bli pavirket av de andre medlemmene. Hvordan man oppfarer

seg og yter kan endre seg med andre personer til stede, bade positivt og negativt.

Sosial fasilitering skjer nar vi opplever at vi blir evaluert av andre (Cottrell, 1972). Dette
fenomenet ble forsket pa sa tidlig som i 1898 av Triplet, og er siden blitt grundig etterprgvd av
multiple forskere. Triplet fant at fiskende gutter og syklende menn som var sammen med andre
gjorde alt mye raskere enn nar de var alene. En effekt som understetter dette er
Hawthorneeffekten. Denne effekten har sitt utspring fra eksperimenter gjort i 1920 -og 30-
&rene hvor fabrikkarbeidere ble observert mens de arbeidet. En variabel, for eksempel endring
i lyssetting ble brukt, og det viste seg at produksjonen gkte uavhengig av hvilken variabel som
ble endret og hvordan den ble endret. Forskerne forsto at arsaken til gkningen i produksjon
kom av at arbeiderne simpelthen ble observert (Mayo, 1930). Det skal sies at man ma skille
mellom observasjon og det & jobbe sammen med andre, men det kan likevel trekkes paralleller.
Fenomenet sosial fasilitering innebaerer at man jobber bedre med andre tilstede. Ifglge (Zajonc,
1965) blir ytelsen pa vellerte oppgaver bedre nar det er et publikum tilstede, mens dersom
oppgaven er lite kjent eller ny, vil ytelsen synke med andre tilstede. Derfor er ngdvendigvis
ikke dette fenomenet bare positivt da det er avhengig av oppgavens kompleksitet. Sjgvold
(2012) gjengir et fenomen Ringelmann (1913) forsket pa som kalles sosial loffing. Fenomenet
gar ut pa at mennesker sluntrer unna sine arbeidsoppgaver nar man kan kamuflere innsatsen
sin. Dette fenomenet vil enklere oppsta i grupper med stgrre antall medlemmer, og hvor
oppgavene som skal lgses kan gjares av flere.

Vi har na sett eksempler pa hvordan individet kan pavirkes i en gruppe. Denne pavirkningen
kan veere bade positiv og negativ, men viser at det er en forskjell mellom individuelt arbeid og
arbeid i team. Derfor er det interessant & snakke om team som en enhet, og ikke kun en samling
av individer. Hvilke faktorer som har betydning for samspillet mellom individene som utgjar

en gruppe Vil vi se nermere pa i neste kapittel.

2.1.1.2 Gruppe
| en gruppe er det ikke bare individet i seg selv som er interessant, men ogsa hvordan gruppen
pavirkes som en helhetlig organisme. Hvordan medlemmene oppfarer seg og handler blir styrt

av gruppens normer og verdier. Normene vil alltid veere legitimert av gruppens felles verdier,
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som (Sjevold, 2012, s. 33) definerer som delte oppfatninger om hva som er riktig og viktig.
Hvis disse styringsmekanismene brytes kan dette fa konsekvenser for teamet, som at det
oppstar store uenigheter som i verste fall kan fare til en konflikt. Vi vet at over tid vil individer
veksle mellom emosjonelle tilstander, ogsa kalt grunnleggende antagelser, og det samme
gjelder for grupper (Bion, 1961). Derfor er disse faktorene avgjgrende for hvordan en gruppe

fungerer og jobber sammen.

2.1.1.2.1 Normer

Ifalge Sjovold (2012) er normer regler eller gjensidige forventninger for hvordan en gruppes
medlemmer bgr oppfare seg og hva de bgr mene i en gitt situasjon. | en ny gruppe vil det ta tid
for normene defineres, og med det skape en felles forstaelse av hva som er viktig og hva som
ikke er viktig. P4 samme mate ma et nytt medlem i en etablert gruppe bruke tid pa a sette seg
inn i gruppens kjareregler. MacNeil og Sherif (1976) belyser at etter gruppens normer og
kjareregler er satt kan disse ga i arv i atte generasjoner etter at de opprinnelige medlemmene
har forlatt gruppen. Dette viser hvor sterk betydning en gruppes normer har, og hvor vanskelig
det er 4 endre disse. Selv om man bytter ut hele gruppen flere ganger, vil normene besta. For
en organisasjon vil normene som settes i en ledergruppe veere av stor betydning. Mohrman et
al. (1995) argumenterer for at en ledergruppes normer vil reflekteres helt ned til laveste niva i
en organisasjon. Det er derfor essensielt for en ledergruppe a forsta egne normer, fordi de virker

inn pa mye mer enn gruppen i seg selv.

A skape eller sette seg inn i normer har ingen direkte innvirkning pa & lgse oppgavene gruppen
star ovenfor. Tid blir brukt pa & skape rammer istedenfor a produsere. Steiner (1972) kaller
dette prosesstap. De fleste grupper klarer ikke & utnytte de ressurser hvert enkelt medlem
besitter fordi noen av ressursene gar bort i prosesstap. Dersom en gruppe kanaliserer all sin
kompetanse, erfaring og ferdighet pa en optimal mate mot en oppgave vil dette vaere det Steiner

(1972) kaller produktivitetspotensial som farer til Steiners lov:

Observert produktivitet = produktivitetspotensial — prosesstap

o

Det er verdt a nevne at denne loven ikke kun gjelder for nye grupper eller nye
gruppemedlemmer, men for alle grupper som bruker ressurser pa a bestemme hvordan en
oppgave skal utfgres. Selv om tiden det tar a skape normer for & fungere optimalt er et
prosesstap, vil gruppen fungere bedre enn et ad hoc-team og prosesstapet kan ansees som en
investering i fremtidig ytelse (Sjevold, 2012). Pa denne maten kan det sies alle grupper vil
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oppleve en form for prosesstap nar normer skapes, men over tid vil gruppen veere tjent med
dette.

Rutiner

Normer er representative for rutinene og vanene en gruppe har. Gersick og Hackman (1990)
definerer en sedvanlig rutine som: "En sedvanlig rutine eksisterer nar en gruppe gjentagende
fremstiller et funksjonelt likt mgnster av atferd i en gitt situasjon uten eksplisitt & overveie
alternativ atferd". Videre forteller Gersick og Hackman (1990) at disse rutinene har bade opp-
og nedsider. For det farste utfgres rutinene automatisk, uten at gruppemedlemmene engasjerer
seg i valgene de foretar og for det andre bevares rutinene, og det eksisterende atferdsmgnsteret
vil viderefgres inntil eller med mindre noe ekstraordinart skjer. Pa en mate kan man si at dette
er positivt, da man sparer tid og energi, med andre ord er prosesstapet lavt. Rutinene kan ogsa
bidra til at gruppemedlemmene faler seg mer komfortable i teamet. Ved a eliminere usikkerhet
om hvordan ting gjgres kan dette gke selvtilliten til individene og gjere de mer trygge pa at de
ikke gjer feil. P4 en annen side kan man si at dette er negativt da gruppemedlemmene kan
misforsta situasjoner og rutinene kan fare til stagnasjon. Misforstaelse av situasjoner kan for
eksempel skje etter det er skjedd en endring, og det som fer var en god rutine er ikke lenger
det. I og med at det har veert en rutine, gar det pa automatikk, og andre alternative tilneerminger
blir ikke overveid, noe som kan fare til suboptimal ytelse. Rutinene farer til at gruppens atferd
ikke utvikler seg eller endres. Dette kan fare til stagnasjon og redusert evne til a tilpasse seg
omgivelsene. Forskning har vist at opposisjon og konstruktiv kritikk kan fare til kreativitet og
uortodokse lgsninger av oppgaver (Hoffman, 1978, Nemeth, 1986). Nar gruppen styres av
rutiner, reduseres sannsynligheten for at uenigheter og uoverensstemmelser oppstar. Det vil si
at selv om man innerst inne ikke er enig i hva som gjeres, vurderer man ikke a overveie sitt

synspunkt til gruppen fordi rutinene styrer sa sterkt.

2.1.1.2.2 Roller

En gruppes sedvanlige rutiner virker ogsa inn pa hvilken type rollefordeling jobber ut ifra.
Roller kan deles inn i to typer, formelle roller og uformelle roller. Et teammedlems formelle
rolle er knyttet til vedkommendes stillingstittel. Uformelle roller har med hvilken sosial
funksjon et individ har og hvilken atferd individet viser (Sjevold, 2012). Medlemmene i en

gruppe har visse forventninger til andres atferd og med dette hvilken rolle de trer inn i (Sjgvold,
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2012). Et gruppemedlems atferdsmanster har noe a si for hvilken sosiale rolle denne personen
vil ta i gruppen, bade basert pa egne og de andre gruppemedlemmenes forventninger. Det er
med andre ord ikke personlighet som sitter i farersetet for gruppens forstaelse av det enkelte
individ, men hvordan medlemmene oppfarer seg i ulike situasjoner. Dette kan skape gitte roller

medlemmene selv forventer, og forventes a utfylle.

Rollestrukturen i teamet kan forklares gjennom en sammensetning av alle gruppemedlemmers
rolle i teamet. Det er ikke ngdvendigvis gitt at man har faste roller i et team, dette kommer helt
an pa konteksten teamet jobber i, og hvordan gruppen tilpasser seg den. En fast rollestruktur
hvor hvert medlem inntar sin definerte rolle er vanlig & se i nyetablerte team, team nar
opplesning, eller i team som utfarer enkle og strukturerte oppgaver i faste omgivelser (Sjgvold,
2014). Velutviklede grupper vil mer sannsynlig ha en lgsere rollestruktur, der medlemmene

raskt evner & skifte sin atferd ved behov og dermed bekle forskjellige roller.

2.1.1.2.3 Polarisering og konflikt

Sjevold (2012, s. 227) definerer polarisering i en gruppe som: en dannelse av subgrupper eller
enkeltpersoner rundt poler som representerer hvert sitt standpunkt. Polarisering oppstar ved
uenighet og forskjeller eller at man har ulike mal. Ved en polarisering er en gruppe kapabel til
a handtere uenighetene fordi disse fortsatt holder seg innenfor gruppens normer. Beveger man
seg utenfor gruppens normer, for eksempel pa det personlige plan, utvikles og sementeres

polariseringen og kan i verste fall ende opp i en konflikt som farer til opplasning av gruppen.

Polarisering kan veere sunt i noen sammenhenger og destruktivt i andre. Det vil veere bra nar
informasjon utveksles slik at det hjelper til & forsta et problem pa en ny mate, for eksempel som
en "apenbaring" for gruppen. Det er nar polariseringen ikke veksler, men laser seg mellom
subgrupper eller enkeltindivider at den er farlig. Dersom dette skjer gar uenighetene fra a veere
en polarisering til & bli en konflikt. Konflikter kan vokse frem fra en tilsynelatende liten
uenighet (Sjgvold, 2012), eller den kan oppsta relativt raskt grunnet handlinger eller utsagn
gjort utenfor gruppens normer. | falge Sjgvold (2012), kan en konflikt sjeldent lgses av gruppen
selv, det ma ekstern hjelp til. Derfor er ngkkelen til konfliktlgsning a lgse konflikten fgr den

utvikles til nettopp det.

Normer, rutiner, roller og polariseringer danner mye av fundamentet for gruppers dynamikk og

hvordan disse fungerer. For at en gruppe skal vedvare er disse faktorene ngdt til & fungere i god



harmoni med hverandre. Pa hvilken mate disse faktorene bgr samspille i gruppen avhenger av

en enda stgrre, ekstern faktor.

2.1.1.3 Kontekst

Det er ikke bare enkeltindividene og gruppemedlemmene som setter forutsetningene for
hvordan et team fungerer, en ytterligere avgjerende faktor er kravene omgivelsene stiller
(kontekst). Forskjellige krav og oppgaver fra omgivelsene setter premisser for ulikt samspill
eller ulik dynamikk for ulike grupper (Ancona og Bresman, 2007). Dette vil si at en gruppe
ikke kan opprettholde hay ytelse dersom den opererer pa samme mate uavhengig av hvilken
kontekst den befinner seg i. Som Sjgvold (2014, s. 46) sier; Har gruppen normer for hva som
er "riktig" som ikke passer med kravene fra omgivelsene, er det umulig for gruppen a vise hgy
ytelse selv om den kan fremsta som et superteam under andre betingelser. Altsa bgr grupper

evne & tilpasse seg omgivelsene, sa vel som a forsta hva endringer i omgivelsene krever.

2.1.1.3.1 Gruppetenkning

Janis (1972) definerer gruppetenkning som en psykologisk drivkraft for enighet til enhver pris
som, undertrykker opposisjonell tankegang og vurdering av alternativer i grupper som gjer
beslutninger sammen. Nar en gruppe lukker seg for omverdenen og dyrker sin egen
fortreffelighet kan gruppetenkning oppstd. En gruppe som fungerer uten kontakt med
omgivelsene, "i et vakuum", vil ikke vare i stand til a gjere konsekvente rasjonelle beslutninger
i forhold til kravene omgivelsene stiller. Uten noen form for opposisjonell tankegang vil
gruppen ikke veere stand til & endre fremgangsmate eller se andre lgsninger fordi det viktigste

til enhver tid er a vere enige.

Videre sier Janis (1972) at hvis gruppetenkning skal oppsta ma "limet" i gruppen vere veldig
sterkt, samtidig som minst en av falgende tre faktorer ma veere tilstede; opplevelse av isolasjon,
en viss type lederstil eller stor grad av stress. En gruppe som er utsatt for gruppetenking bar
derfor vere var for disse kjennetegnene, samtidig vil det vere veldig vanskelig & oppdage for
medlemmene i gruppen. Om gruppetenkning oppstar kan dette fa alvorlige konsekvenser for
et team som arbeider i komplekse omgivelser. Nar gruppetenkning oppstar vil gruppen se pa
seg selv som uslaelige. Irrasjonelle beslutninger kan bli gjort basert pa ukritisk enighet blant
medlemmene, fordi de er "verdensmestere” og i egne gyne ikke kapable til & gjere feil valg.
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For en gruppe som utfarer enkle oppgaver vil ikke konsekvensene veere av like stor art som for
grupper som opererer i ukjent terreng der rammene er ukjente. Dette fordi en slik kontekst
krever samhandling med omverdenen som gruppen har lukket seg fra og en form for diskusjon

rundt valgene som tas.

2.1.1.4 "Myten om superteamet"

Det kan veere mulig a tro at det finnes team som i enhver situasjon lgser enhver oppgave pa
best mulig mate, at det finnes noe man kan kalle et superteam. Katzenbach og Smith (1993)
viser en holdning hvor man kan dele inn i "team” med veldig god dynamikk som lgser alle
oppgaver pa den beste maten, og "grupper" som er en laverestaende ansamling av mennesker
som kun jobber sammen. Denne holdningen antyder at team kan trenes til & yte optimalt til alle
oppgaver, og at utviklingen av teamet falger en kronologisk og trinnvis vei mot sin
"superdynamikk™ (Sjevold, 2014). "Superteam™ ville selvfalgelig veert kjekt & ha nar alle
mulige oppgaver skal lgses, men dette er dessverre ikke tilfelle. Team ma operere etter den

konteksten det befinner seg i og trenes til dette.

Vi kan med andre ord avkrefte myten om superteamet som mestrer alt, nettopp fordi én gruppe
ikke er perfekt til alt, men hver gruppe har sin egen vei a ga. Hvilken type dynamikk en gruppe
opererer med ma tilpasses situasjonen og oppgavene som skal lgses. Dette betyr at selv om en
gruppe opererer med en viss type gruppedynamikk er det likevel ikke sikkert at gruppen vil

lykkes grunnet omgivelsenes krav.

2.2 Teorier om gruppers utvikling

Team er et fenomen det har blitt forsket mye pa, og opp gjennom det 20. arhundre har det vokst
frem flere forskjellige teamteorier om gruppers utvikling. Et utvalg av disse teamteoriene er
summert opp i Tabell 2-1. Selv om de forskjellige teoriene benytter forskjellige ngkkelord, er
essensen mye av det samme pa de respektive horisontale radene i Tabell 2-1. Denne oppgaven
baserer seg hovedsakelig pa Sjevolds teori, som er en videreutvikling av de andre teoriene i
Tabell 2-1.
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Tabell 2-1 Sammenstilling av teamutviklingsteorier (Sjevold, 2012, s. 58)

Tuckman |McGrath |Bales Schutz Bion Parsons | Mills Sjovold
Faser Ty Dhngmikk | Behov Emosjoner | Lontelsi | Lering Balanse
Likevelt Arbends- Velst Innovazjon
ETUppen [zvnerzi)
Arbeid Utfermg | Struktwr | Autoritzr S E S E Eontrell
Drisntermg | Oppstart Affelt VET30S. Pardannelze | Integrazjen |Unuddelbar |Omserg
Dverpers. tilfreds-
stillelze
Utprevmg | Konflikt- Underses. |Kampflukt | Latens Selvbest Oppesisjon
lzznmg Underpers.
Nom Problem- Avhengig | Avhengighet |Adapsjon |Bevarmg Avhengighet
lezmg
Opplezning Kamp fhukt Rezervasjon
(Tilbake-
trelmmg)

Tuckman (1965) foreslo at et team alltid ville utvikle seg gjennom naturgitte faser, for a
forbedre sin ytelse. Teorien bestar av fire faser: orienteringsfasen, utprgvingsfasen, normfasen
og arbeidsfasen. Disse fasene mente Tuckman (1965) at gruppen matte gjennomga sekvensielt,
for & kunne prestere pa et hgyt niva og gi resultater. McGrath (1991) mente derimot at disse
fasene ikke ngdvendigvis var kronologiske og kom opp med fire moduser: oppstart,
problemlgsning, konfliktlgsning og utfgring, hvor kun den ferste og siste modusen alltid ble
benyttet. Han mente at tiden hadde en essensiell rolle i grupper utvikling, og peker pa at det
ikke alltid vil veere tid til problemlgsning og konfliktlgsning. Felles for disse to teoriene er at
de ser pa team som oppgavelgsende systemer, der andre teorier som Bion (1961) og Parsons
(1953) ser pa grupper som komplekse sosiale systemer. Felles for de sistnevnte er at de tar
bedre for seg kompleksiteten av gruppeutviklingen, utover den oppgavelgsende delen. Her er
emosjoner, kontekst og lering viktige grunnpilarer for & forsta dynamikken som utspiller seg i
en gruppe. En sammenfatning av disse teoriene danner grunnlaget for spinnteorien utviklet av

Sjevold som vi skal ga n&ermere inn pa i neste kapittel.

2.3 Spinnteorien
Spinnteorien er en integrert teori som bygger bro mellom ulike vestlige og asiatiske tradisjoner
(SPGR-Institute-AS). Teorien benyttes til a forklare gruppeprosesser og betingelser for

gruppers utvikling (Sjevold, 2014). Den har hentet inspirasjon fra de forskjellige teamteoriene
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i Tabell 2-1, og er et resultat av over 70 ar med teoretisk utvikling og praktisk utpreving
(SPGR-Institute-AS).  Spinnteorien tar for seg fire forskjellige grunnleggende
gruppefunksjoner, der balansen mellom disse funksjonene beskriver dynamikken i gruppen.
En gruppe har hgy ytelse nar dynamikken er tilpasset kravene og oppgaven som stilles til
gruppen, som i spinnteorien formuleres som "formalsniva". For at et team skal oppna hgy ytelse
ma dynamikken vaere pa samme formalsniva som omgivelsene krever, og for a oppna ytelse er
utvikling en viktig faktor. Teorien er operasjonalisert gjennom metodebatteriet Systematisere
Person-Gruppe Relasjonen (SPGR). SPGR benyttes som kvantitativ metode i denne oppgaven,

og derfor er spinnteorien viktig & forsta.

INNOVASJON

Lojalitet

—————
—-—-
-
-

~
-
-
-
-
-
-
- -
-

Opposisjon

RESERVASJON

Figur 2-1 Visualisering av spinnteorien med de fire grunnleggende gruppefunksjonene i sammenheng med formalsnivaer
(Sjevold, 2014)

2.3.1 De grunnleggende gruppefunksjonene
Sjevold (2014) beskriver fire ngdvendige funksjoner en gruppe ma besitte for a kunne fungere

og overleve pa sikt: Omsorg, kontroll, opposisjon og avhengighet. Funksjonene brukes til a
beskrive ulike roller eller type dynamikk en gruppe opererer med. En gruppes potensial for

ytelse avhenger av i hvilken grad gruppemedlemmene balanserer disse funksjonene.
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Avhengighet

Kontroll

Omsorg

Opposisjon

(C) Endre Sjsvold

Figur 2-2 Fire grunnleggende funksjoner (Sjgvold, 2012, s. 68)

Omsorgsfunksjonen tar for seg de sosiale relasjonene i en gruppe (Sjgvold, 2014). En person
som inntar enn omsorgsrolle vil oppleves som vennlig, uformell, dpen og demokratisk av
resterende gruppemedlemmer (Sjevold, 2012). Hovedvekten vil ligge pa a pleie

mellommenneskelige relasjoner og skape trivsel innad i gruppen.

Nar faste rammer, produksjon og oppgavelgsning star i sentrum er det kontrollfunksjonen som
er radende. Individer som er i en kontrollrolle viser mindre grad av fleksibilitet, og det er
struktur som sitter i farersetet (Sjgvold, 2012). Fokuset ligger pa utferelse av oppgaver pa den

"korrekte maten" ved at fastsatte prosedyrer og regler fglges.

Den «rgde» opposisjonsfunksjonen preges av kritikk og selvhevdelse. Hvis en person innehar
en opposisjonsrolle vil personen stort sett veere kritisk og uenig i de fleste situasjoner, og nekte
a faye seg med resten av gruppen. Det & vise motstand mot autoriteter og ikke tolerere kontroll

er klare kjennetegn pa en person i denne rollen (Sjgvold, 2012).

Den siste funksjonen kalles avhengighet, og funksjonen fremmer lojalitet, disiplin og aksept
(Sjevold, 2012). Enkeltindivider som inntar avhengighetsroller viser stor grad av lojalitet og
bidrar gjerne i problemlgsningen, men tar ikke initiativ til det. Slike personer oppleves som
analytiske, ryddige og objektive, og vil enklere fgye seg etter autoriteter.
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Disse fire funksjonene ma veere tilstede over tid for at en gruppe skal kunne fungere. Hvilken
balanse som finnes i gruppen avhenger av i hvilken grad de fire funksjonene er representert.
Fordelingen av funksjonene kan veere sa banal at enkeltindivider tar ansvar for hver sin
funksjon og med det for eksempel inntar en "permanent” omsorgsrolle, eller at medlemmene
mestrer flere eller alle funksjoner og anvender de etter behov. En gruppe med medlemmer som
evner a skifte mellom funksjonene etter behov vil vaere mer avansert enn fgrstnevnte og med
det bedre rustet for mer komplekse oppgaver. Det ma merkes at hvor avansert en gruppe er
ikke ngdvendigvis gjer gruppen bedre. Dette avhenger av oppgaven som skal lgses, og hvilke

omgivelser gruppen befinner seq i.

2.3.2 Gruppens kohesjon
Kohesjon er et uttrykk for den evne en gruppe utviser i & mestre balansen av de ulike krefter

som spiller sammen i gruppens bestrebelse i a realisere en malsetning (Sjevold, 2012, s. 132).
Grupper kan ha kohesjoner knyttet til de grunnleggende funksjonene: omsorg, kontroll,
opposisjon og avhengighet, og deres grad av balanse. Kohesjon kan omtales som bindekraften

eller "limet" i gruppen.

Omsorgskohesjon kjennetegnes av at "limet" i gruppen preges av de sosiale rollene og
ivaretagelse gruppemedlemmene imellom. Hovedfokuset ligger pa trivsel og samhold i
gruppen (Sjevold, 2014). Eksempelvis vil nyoppstartede team typisk vere knyttet til
omsorgsfunksjonen ved at medlemmene viser forsiktighet og er hgflige (Sjovold, 2012). | en
gruppe gjennomsyret av omsorgskohesjon vil verdier som fremmer ytelse og resultater fort

avfeies (Sjgvold, 2014). Dette farer til vanskeligheter for a ta beslutninger og videre produsere.

| en gruppe hvor kontroll rader vil de oppgaverelaterte sidene utgjagre gruppens "lim" (Sjgvold,
2012). Suksessen sett fra gruppens perspektiv avhenger av a opprettholde en fast struktur og
ga analytisk til verks pa oppgaver. Det vil ofte veere klare regler for hvordan ting skal gjares,
og man skal vere saklig og effektiv. Den felles forstaelsen av disse kjgrereglene er det som

utgjar en slik gruppes kohesjon (Sjgvold, 2014).

Kohesjon kan ogsa preges av opposisjonsfunksjonen. En slik kohesjon oppstar vanligvis nar
alle gruppemedlemmer har en klart definert felles "fiende", der de samles mot en felles
overmakt, trussel eller lignende. Kohesjonen vil vaere svaert ustabil, men er absolutt mulig & se

i en gruppe med disse kjennetegnene (Sjevold, 2012). Opposisjonen som holder gruppen
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sammen vil da ikke veere rettet innad gruppen, men mot noe eller noen utenfor gruppen
(Sjevold, 2014).

Avhengighetskohesjon preges av lojalitet og aksept til et system (gruppen). Systemet vil gi
gruppemedlemmene beskyttelse, og det er tilhgrigheten til systemet som er "limet™ i en gruppe
med avhengighetskohesjon (Sjgvold, 2012). Medlemmene i en slik gruppe vil ha trygghet i
gruppen som hovedmotivator. Forpliktelse og disiplin rettet mot systemet kan fare til passiv
atferd og underkastelse (Sjgvold, 2014).

En femte type kohesjon som Sjgvold (2012) beskriver er synergikohesjon. Denne typen
kohesjon oppstar nar alle gruppemedlemmene evner a veksle raskt mellom alle de
grunnleggende funksjonene etter behov, og med det skape en balanse. Det er nettopp denne

balansen mellom funksjonene som utgjer «limet» i gruppen.

2.3.3 Formalsniva
Spinnteorien anvender begrepet formalsniva for a beskrive hvilken dynamikk en gruppe

opererer med. Formalsnivaet beskriver en type dynamikk som passer en type oppgave i en gitt
type situasjon (Sjgvold, 2014). Effektiviteten i et team avhenger av hvilket formalsniva teamet
opererer pa, i ssmmenheng med hva omgivelsene krever. Dette vil med andre ord si at det ikke
finnes noen fasit for hvordan et team skal se ut, eller da hvilket formalsniva det skal operere
pa. Dette er situasjonsavhengig, og bestemmes av oppgaven som skal lgses. Sjgvold (2014) har
valgt a dele inn i fire forskjellige formalsniva: reservasjon, lagand, produksjon, og innovasjon
som vist i Figur 2-3 under. Nivaene har ikke klare grenser mellom hverandre men de har sine

kjennetegn som videre vil bli beskrevet.
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Innovasjon

«fri flyt», utfordrer status quo

Produksjon

medbestemmelse, kontinuerlig forbedring

Lagand

sterkt samhold,
resultatorientert

Reservasjon

Individuelle bidrag,
leder koordinerer

Figur 2-3 De ulike formalsnivaene (Sjgvold, 2014, s. 64)

2.3.3.1 Reservasjon

Medlemmene i en gruppe med en dynamikk pa reservasjonsniva vil ikke ha noen felles identitet
eller delt opplevelse av forpliktelse til samarbeid (Sjevold, 2012). Enkeltpersoner inntar mer
eller mindre faste roller og forblir gjerne ved disse. Kommunikasjonen i gruppen er hgflig og
preget av omsorgsfunksjonen. Opposisjon vil fort oppfattes personlig og treffe medlemmer
hardt i stedet for & ansees som konstruktivt. Dette er typisk for nyoppstartede grupper der
medlemmene ikke kjenner hverandre godt fra far og det har en tendens til & bli mer hgflig og
formelt. Lederen for en gruppe pa dette formalsnivaet bar vere sterk og tydelig, og vil ofte
fungere som koordinator og beslutningstaker. Interaksjonen gruppemedlemmene imellom vil

holdes pa det sosiale plan.

Sjevold (2012) betegner en gruppe pa reservasjonsniva som en "jeg-gruppe". Slike grupper kan
veere veldig effektive nar oppgavene er enkle og delbare innenfor klare rammer, og pa denne
maten blir gruppens prestasjon summen av alles enkeltbidrag (Sjgvold, 2014). Dersom
oppgaven blir mer kompleks vil en slik dynamikk fungere darligere fordi gruppen ikke evner
a tilpasse seg uforutsigbarheten som er utenfor gitte rammer. Dette er igjen en fglge av at de

fastlaste rollene i gruppen gjar gruppen lite fleksibel.

17



2.3.3.2 Lagénd

En gruppe som opererer med en lagandsdynamikk vil i likhet med en gruppe med
reservasjonsdynamikk veere avhengig av en sterk leder som angir tydelige mal og definerer
oppgavene som skal lgses (Sjevold, 2012). Lederen tar de fleste beslutninger og innehar
samtidig en omsorgsfunksjon som styrker samholdet og fellesskapsfalelsen i gruppen i tillegg
til & definere hvem "konkurrentene" er. Dette gjenspeiles i en felles forstaelse av
resultatoppnaelse. Kohesjonen vil med det vaere relativt fast i grupper som opererer med en

slik dynamikk, noe som ogsa gjelder grupper pa formalsniva reservasjon.

Oppgavene vil fortsatt veere relativt ukompliserte under stabile omgivelser og det kommer
tydelig frem hva hvert enkeltindivid bidrar med i maloppnaelsen. Til forskjell fra
reservasjonsnivaet viser medlemmene stor vilje til & stgtte hverandre i oppgavelgsningen
(Sjevold, 2014). Det vil si at fellesskapsfalelsen er mye sterkere her, og fokuset er farst og
fremst internt. Sjgvold (2012) betegner en gruppe pa lagandsniva som en "vi-gruppe”. Et
eksempel pa en slik gruppe kan veare et handballag der hvert medlem har sine oppgaver pa

banen og de kjenner rammene rundt spillet godt.

2.3.3.3 Produksjon

Produksjonsdynamikken kjennetegnes ved at lederens og medlemmenes innflytelse er mer
jevnbyrdig enn i de to foregdende formalsnivaene. Rollestrukturen er lgsere slik at
medlemmene mestrer ulike roller som farer til gkt innflytelse hos alle. Gruppemedlemmene tar
mer initiativ imot oppgavelgsning, beslutninger og mal (Sjgvold, 2012). Gruppen som en helhet
er rustet til & tilpasse seg ulike tilnerminger for effektivt & lgse utfordringer. Pa
produksjonsniva ser gruppen pa samarbeidsmuligheter med andre utenfor gruppen, heller enn
a se de som "konkurrenter" gitt at et samarbeid viser seg nyttig. Sjgvold (2012) omtaler en
produksjonsgruppe som en "oss-gruppe”, der medlemmene er mer selvstendig og greier seg
selv. Dette gir gruppelederen mulighet til & bygge broer med andre enheter pa ulike nivaer for
eksempel i en organisasjon (Sjgvold, 2014). Lederen trenger med andre ord ikke kontrollere
og detaljstyre gruppemedlemmene som pa lavere formalsniva, men fungerer mer som en som

representerer gruppen.

Kreativitet og innovasjon innenfor gitte rammer gir produksjonsgrupper gode forutsetninger til
a mestre mer kompliserte oppgaver. Gruppen vil stadig veere pa jakt etter mater a bli bedre pa,

men jakten pagar kun innenfor de rammer som er gitt av omgivelsene (Sjgvold, 2014). Dermed
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vil gruppen vare skjgr ovenfor sterre endringer i rammeverket. Arsaken til dette er at gruppens
innstilling til utvikling i hovedsak er & bli bedre pa det som allerede gjeres, kontra a stille
sparsmal over hvorfor dette er "riktig fremgangsmate" i utgangspunktet. En gruppe som
opererer pa produksjonsniva vil veere en gruppe som er avhengig av, og faktisk samhandler

med andre grupper for & na sitt mal, som for eksempel en selvstyrt produktutviklingsgruppe.

2.3.3.4 Innovasjon

Det siste og mest kompliserte formalsnivaet kalles innovasjon. Det overordnede formalet til en
gruppe som operer med innovasjonsdynamikk er a sprenge rammene (Sjgvold, 2014).
Innovasjonsgrupper vil typisk inneha en synergikohesjon, der alle gruppemedlemmene
behersker alle de fire gruppefunksjonene og til enhver tid ter a utfordre status quo. Radikale
utspill er velkomne, og medlemmene er sapass trygge og har den tillit til hverandre som gjer
at ingenting blir usagt, og ingenting tas for gitt (Sjevold, 2012). For en utenforstaende kan en
gruppediskusjon virke veldig uorganisert der alle nsermest prater i munnen pa hverandre, men
dette betyr at entusiasmen og intensiteten gruppen blir sa hgy at de fungerer mer som en
helhetlig organisme enn som enkeltindivider satt sammen. Dette gjenspeiles ogsa i at
beslutninger tas av gruppen som en helhet, og ikke av et fast enkeltindivid. Et eksempel pa en
slik gruppe kan vaere et griinderteam i en nyoppstartet bedrift som skal sprenge rammene pa

feltet de arbeider i.

Sjevold (2012) betegner en slik gruppe som en "fri flyt-gruppe”. Individuell frihet er irrelevant
pa dette nivaet, fordi det er felleskapets frihet som favner alle. Videre finnes det ingen spesifikk
leder for slike grupper fordi lederansvaret vil variere mellom gruppemedlemmene etter behov.
Graden av interaksjonen mellom alle medlemmene er hele tiden sa stor, at én leder for en slik
gruppe Vil hemme gruppen fra & oppna suksess. En slik gruppe vil ogséa beherske all dynamikk
som kjennetegner lavere formalsnivaer. Nar gruppen operer pa innovasjon vil den klare & velge
den dynamikken som best passer oppgaven gruppen star ovenfor, men pa sikt vil det vere
skadelig for gruppen & operere pa et lavere niva enn innovasjon fordi man ikke blir utfordret

nok.

Dette leder til et viktig poeng; det er ikke gruppen som bgr bestemme hvilken type dynamikk
den skal ha, men omgivelsens krav med de oppgaver som skal lgses. Ulike oppgaver og
settinger angir hvilket formalsniva som er mest gunstig. Derfor er det viktig a kartlegge hva

gruppens formal er far en eventuell utviklingsprosess igangsettes. Det krever lite eller ingen
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innsats for en gruppe & na reservasjonsnivaet (Sjgvold, 2014). Grupper kan ogsa "falle" et eller
flere nivaer, eller ga ned fordi det er hensiktsmessig. Pa den annen side vil utvikling til et hgyere
niva kreve betydelig innsats og tid. Malet er ikke & ha hgyest mulig formalsniva, men a matche
formalsniva med omgivelsenes krav. Dersom en gruppe opererer pa et annet formalsniva enn

hva konteksten krever vil ikke gruppen utnytte sitt fulle potensial og dermed ikke yte optimalt.

2.3.4 Teambygging
Mange tenker at & ta med teamet sitt pa paintball er god teambuilding da det bade er gay og

styrker bandene mellom gruppemedlemmene. Sparsmalet er om du leerer & jobbe bedre med
andre av det? Svaret er etter alt & demme, nei. Teambygging ma gjares i teamets kontekst, og
over tid for & fungere. Spinnteorien skiller teambygging med to forskjellige typer, nemlig

teamtrening og teamutvikling.

2.3.4.1 Teamtrening

Teamtreningens formal er a trene teamet slik at det er best mulig rustet til & oppna hay ytelse i
en kontekst som er kjent for teamet. Det vil si at teamet trenes pa det formalsnivaet det allerede
ligger pa, fordi dette nivaet gjenspeiler oppgavene som skal utferes (Sjgvold, 2014).
Teamtrening gar ut pa a identifisere de mest effektive prosedyrene for samhandling for a lgse

kjente oppgaver pa optimalt vis, og implementere og konsolidere disse prosedyrene.

2.3.4.2 Teamutvikling

Dersom teamet opererer pa feil formalsniva er ikke teamtrening lgsningen, men teamutvikling.
Sjevold (2014, s. 71) definerer teamutvikling som: & gke teamets bevissthet om egen funksjon
og evne til & operere pa et hgyere formalsniva. Formalet er sagar a gke evnen til & balansere
gruppefunksjonene, slik at gruppen skal kunne mestre uoversiktlige situasjoner bedre. Teamet
vil da gke sin evne til & operere pa et hgyere formalsniva, men vil ikke miste evnen til & jobbe
pa et lavere niva (Sjevold, 2014). Etter en gruppe har jobbet med teamutvikling er det essensielt
a fortsette videre med teamtrening for & konsolidere gruppen pa det nye formalsnivaet. Hvis
man ikke konsoliderer og trener pa dette, vil man raskt falle tilbake til det "gamle"

formalsnivaet der man ikke utnytter sitt fulle potensiale.
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2.4 Kommunikasjon og mentale modeller

2.4.1 Kommunikasjon i topplederteam
Levin og Rolfsen (2004, s. 85) definerer kommunikasjon som "personers hensiktspregede

atferd for & gjere noe kjent for en annen person”. Denne definisjonen beskriver at
kommunikasjon handler om & formidle informasjon, men ogsa hvordan man opptrer nar
informasjonen formidles. Kommunikasjon kan uttrykkes gjennom flere kanaler og skilles ved
verbal og nonverbal. Verbal kommunikasjon er muntlig og skriftlig overfgring av informasjon,
mens nonverbal kommunikasjon er blant annet kroppssprak, mimikk, positurer og gester, eller
maten man formidler muntlig informasjon. Jacobsen og Thorsvik (2007) viser til at den ikke-
verbale delen av kommunikasjonen spiller en avgjerende rolle nar mennesker kommuniserer
med hverandre. Dette fordi det ikke-verbale pavirker hvordan informasjon kan bli tolket og
oppfattet av mottaker. Informasjon kan fort bli feiltolket og dette kan fare til misforstaelser og

ineffektivitet.

| en teamsammenheng er kommunikasjon helt essensielt for at gruppen skal overleve. Ifglge
Salas et al. (2005) er kommunikasjon en essensiell faktor for team som opererer i uforutsigbare
og komplekse omgivelser. Team som opererer i en slik kontekst er avhengige av & kunne
kommunisere innad i teamet for & prestere. Edmondson et al. (2003) forteller at ethvert
topplederteam sannsynligvis vil mgte pa et mangfold av forskjellige situasjoner og varierte
oppgaver over tid. Dette farer til at topplederteam ma finne en vei for & handtere turbulensen
og kompleksiteten som oppstar i det eksterne miljget.

| et miljg der teammedlemmer fokuserer mer pa sine individuelle oppgaver i stedet for a tenke
over hvordan disse oppgavene pavirker oppgavene til de andre gruppemedlemmene, kan
kommunikasjon bli hindret. Individer vil veldig ofte motta forskjellige beskjeder selv om de
hagrer den samme kommunikasjonen grunnet egne perspektiver eller predisposisjoner (Bandow,
2001). Salas et al. (2005) argumenterer for closed-loop-kommunikasjon som et preventivt tiltak
mot denne utfordringen. Closed-loop-kommunikasjon kan beskrives ved at: 1) sender initierer
en beskjed, 2) mottakeren mottar beskjeden, tolker og anerkjenner at den er mottatt, 3) sender
falger opp for a forsikre seg at beskjeden ble mottatt (Mclntyre og Salas, 1995). Pa denne maten
kan avsender forsikre seg at samtlige har mottatt den mente beskjeden, slik at det ikke oppstar
usikkerhet over innholdet blant teamet. For team som opererer i komplekse omgivelser kan

bruk av closed-loop-kommunikasjon veere effektivt.
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| et team, og da ogsd i et topplederteam, vil det alltid oppstd en eller annen form for
informasjonsasymmetri. Edmondson et al. (2003, s. 303) definerer informasjonsasymmetri
som: den grad forskjellige medlemmer av teamet har distinkt, udelt informasjon om en spesiell
situasjon. Edmondson et al. (2003) argumenterer for at det er stgrre sjanse for at det oppstar
prosesstap i topplederteamet nar informasjonsasymmetri eksisterer i gruppen. Prosesstapet kan
redusere beslutningskvaliteten og den generelle teameffektiviteten. I mange tilfeller kan
relevant informasjon ikke bli delt fordi et teammedlem tar det for gitt at de andre medlemmene
kjenner informasjonen. Dette fgrer til informasjonsasymmetri som kan virke negativt for
topplederteamet i situasjoner der denne informasjonen kreves. | fglge Edmondson et al. (2003)
er det flere grunner til at informasjonsasymmetri oppstar, blant annet ved at gruppemedlemmer
velger & ikke dele informasjon eller at man er ukomfortabel med a dele unik informasjon. Hvis
man er i en gruppe med en sterk leder, formell eller uformell, kan teammedlemmer med mindre
innflytelse velge & ikke dele informasjon fordi de fokuserer pa & beskytte egne interesser
(Eisenhardt og Bourgeois, 1988). | team som opererer pa et lavere formalsniva vil det veere
starre sannsynlighet for at medlemmer er ukomfortable med & dele unik informasjon grunnet
en fast rollestruktur og et fast atferdsmanster. Pa et hgyere formalsniva vil medlemmene vite
hvor de har hverandre, noe som gker sannsynligheten for deling av unik informasjon. Hvordan
medlemmene i en gruppe kommuniserer med hverandre gir et grunnlag for medlemmenes

mentale modeller.

2.4.2 Mentale modeller
Mentale modeller defineres av Rouse og Morris (1986, s. 351) som "mekanismer der

mennesker genererer beskrivelser av systemers formadl og form, forklaringer pa
systemfunksjoner 0og observerte systemtilstander, og antagelser av fremtidige
systemtilstander”. Disse mekanismene kan kalles ubevisste oppfatninger av virkeligheten, som
skaper et bilde av hvordan man tror verden fungerer. Forenklet forklart er mentale modeller en
tenkt representasjon av virkeligheten (Eriksen, 2011). Denne tenkte representasjonen av
virkeligheten er "kartet" mennesker bruker til & navigere seg gjennom situasjoner. Nar
situasjonene blir ukjente og "terrenget" skifter, har man en sterk tendens til & falge kartet (sin
egen mentale modell) i stedet for terrenget (Sjgvold, 2012), noe som kan fgre til at valgene som

gjeres blir feil.

| falge Converse et al. (1993) vil situasjonsaktuell informasjon veere lettere tilgjengelig, nar

relatert informasjon hentes fra minnet. Altsa bruker mennesker tidligere informasjon og
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erfaringer til a skape et utfyllende bilde i situasjoner hvor det er begrenset med informasjon. Et
situasjonseksempel kan vare fgrste mgte med en ny person hvor det eneste man vet er hvilket
fotballag personen holder med, som man selv ikke holder med. | denne situasjonen vil man
anvende denne begrensede informasjonen til a tilegne personen holdninger, verdisyn og
meninger uten i realiteten & ha hjemmel for det. Poenget er at mennesker enkelt setter hverandre
i bas, og tillegger informasjon som man har leert at tilhgrer denne basen. I menneskehjernens
kartotek blir informasjon ubevisst kategorisert og satt sammen til oppfatninger av
virkeligheten. Ofte kan disse egenskapene man tillegger personen stemme mer eller mindre.
Pa den annen side kan det ogsa sla feil, og i slike tilfeller vil det ta tid for en person a endre sin
oppfatning av den aktuelle personen (Sjgvold, 2012). For et team som skal jobbe sammen over
lengre tid vil det veere viktig at man ikke setter hverandre i bas, men lerer a forsta hverandres

mentale modeller.

2.4.3 Mentale modeller i team
Mennesker ser hverandre pa ulike mater, og kan ha en vidt forskjellige oppfatning av hva som

skjer og hvorfor. De ulike bildene man har av hverandre kan enkelt skape misforstaelser, svak
kommunikasjon og polariseringer (Sjgvold, 2014). Derfor er forstaelsen av mentale modeller i
teamsammenheng svert viktig. Mentale modeller kan ifglge Mathieu et al. (2000) deles inn i
to typer; teamrelaterte mentale modeller og oppgaverelaterte mentale modeller. Hvor de
teamrelaterte mentale modellene har med hvordan teamet fungerer og forventet atferd a gjere,
er de oppgaverelaterte mentale modellene knyttet til hvilke ressurser som trengs for a lgse
oppgavene og hvordan man gar frem (Salas et al., 2005). Med dette menes at teamets
samhandling og hvordan de lgser oppgaver er to separate ting, som hver for seg befatter
selvstendige mentale modeller. Sjgvold (2014) sier at individ, gruppe og kontekst henger
sammen, og det vil veere galt & separere det "oppgaverelaterte” (kontekst) fra det
"teamrelaterte” (gruppe). Det er altsa forskjellige syn pa mentale modeller i team. Vi velger a

se pa mentale modeller slik Sjgvold gjer fordi det er denne teorien oppgaven er forankret i.

2.4.4 Felles mentale modeller
En mental modell som forstds av flere teammedlemmer kalles en felles mental modell

(Converse et al., 1993). Zaccaro et al. (2002) sier at felles mentale modeller legger til rette for
gruppers progresjon mot maloppnaelse ved a skape et rammeverk for felles forstaelse og
handling. Salas et al. (2005) argumenterer for at gruppemedlemmene kun ma inneha
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tilstrekkelig liknende og kompatible mentale modeller som guider teamet mot samme mal.
Arsaken til dette er at med identiske mentale modeller vil gruppen vaere lite tilpasningsdyktig
til utfordringer og ikke evne nytenkning, noe som kan redusere gruppens tilpasningsevne
(Kozlowski et al., 1999). Derfor ma det presiseres at felles mentale modeller ikke er det samme

som identiske mentale modeller, men en lik forst&else av hverandres mentale modeller.

Lim og Klein (2006) peker pa at felles mentale modeller har en signifikant sammenheng med
positive prestasjoner i teamet. Det ma nevnes at Lim og Klein kun studerte team som jobber i
en kontekst med mye stress og intenst tidspress som krever en felles forstaelse av hva de skal
gjere og oppna. Likevel betyr dette at felles mentale modeller er av stor viktighet for en gruppes
potensial til & prestere, og er helt fundamentalt for grupper som opererer pa et hgyt formalsniva.
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3 Metode

Dette kapittelet tar for seg forskningsmetodikken som er benyttet i denne oppgaven. Empirien
er innhentet bade ved hjelp av kvalitativ og kvantitativ metode. Derfor vil kapittelet ogsa belyse

blandede forskningsmetoder.

3.1 Litteraturinnhenting

Arbeidet vart med litteraturinnhenting startet tidlig i januar 2016. Innledningsvis var litteratur
om hovedtematikken, team, var gverste prioritet. Ifglge Postholm (2010) vil teoriene en forsker
har lest, veere med pa a farge tolkninger og analyser. Det vil vaere uunngaelig a bli pavirket av
teorien dersom man er avhengig av noe forkunnskap i forskningen, noe vi var. Som bade
Malinowski (1922) og Fetterman (1998) papeker; forskeren skal begynne med et apent sinn,
ikke et tomt hode. Vi startet med en innledende leseliste, hovedsakelig fagbgker skrevet av
Endre Sjgvold, som kan ansees som en ekspert pa forskningsfeltet med over 30 ars erfaring pa
omradet. Bgkene ledet oss videre til annen interessant litteratur i form av artikler og annen

relevant litteratur.

Kunnskapen vi opparbeidet oss gjennom bgkene ga oss en bredere forstaelse av feltet, som var
svaert nyttig nar vi videre dykket ned i materien. Flere forskjellige sekemotorer med databaser
av artikler og bgker pa internett ble benyttet, primart Google Scholar, BIBSYS og EBSCO.
For a finne relevant litteratur var vi avhengig av a begrense sgkene vare. Eksempelvis ved &
sgke pa ordet "team" pa Google Scholar finner man omtrent 4 490 000 treff pa 0,06 sekunder.
Havet av litteratur som pa noe vis omhandler team er s til de grader overveldende, og ma
derfor begrenses. Vi har anvendt mer spesifikke ord og blant annet benyttet oss av boolske
operatorer som 'AND", 'OR' og 'NOT", for & minske sgkespekteret, og gke relevansen for denne
oppgaven. Eksempler pa andre metoder vi har benyttet for & begrense sgk pa er: forfatter,
arstall, ord i tittel eller om artikkelen er fagfellevurdert. Dette er lett a regulere i de forskjellige

sgkemotorene under "avansert sgk".

Vi har ogsa benyttet oss hyppig av skolens bibliotek. Biblioteket har mange gode fagbgker pa
aktuelle omrader, hva gjelder bade teoridelen og metodedelen i oppgaven. I tillegg arrangerte
skolens bibliotek et litteratursgkerkurs pa var oppfordring, noe som blant annet ga oss innsikt
i flere databaser som var nyttige. Sgket etter litteraturen ble i hovedsak gjort den farste

maneden, men det har gjennom hele forskningsperioden veert en kontinuerlig prosess.
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3.2 Forskningsmetode

Metode kommer av det greske ordet methodos, som betyr a fglge en bestemt vei mot et mal
(Johannessen et al., 2011). Med andre ord kan man si at nar det kommer til valg av metode,
betyr det at man skal velge hvilken retning forskningen skal ta for & oppna det forskeren gnsker
med forskningen. Det finnes flere ulike metoder som kan anvendes i et samfunnsvitenskapelig
forskningsprosjekt, blant annet undersgkelse, arkivanalyser, historisk metode, eksperimenter
og casestudie. Yin (2014) har laget en tabell med tre spgrsmal som kan gi en solid pekepinn pa

hvilken metode som bar legges til grunn for forskningen.

Tabell 3-1 Grunnlag for valg av metode Yin (2014).

Metode Hva slags type Kreves det kontroll Fokuseres det pa et
forskningsspgrsmal? over objektenes samtidsfenomen? (3)
(1) atferd? (2)

Undersagkelse Hvem, hva, hvor, hvor Mei MNei

mange, hvor mye?

Arkivanalyser Hwvem, hva, hvor, hvor Mei Ja/nei
mange, hvor mye?

Historisk metode Hvordan, hvorfor? Mei MNei

Eksperiment Hvordan, hvorfor? la Ja

Casestudie Hvordan, hvorfor? Mei Ja

Pa bakgrunn av Tabell 3-1 vil vi si at var forskning faller inn under kategorien casestudie. For
det farste innledes forskningsspersmalet (1) vart med hvordan, for det andre kreves det ikke
kontroll over objektenes atferd (2), og for det tredje fokuseres det pa et samtidsfenomen (3).
Med det kan man si at den mest gunstige veien til malet er casestudie. En hovedstyrke ved
casestudier er at man kan oppna hgy grad av validitet i kraft av forskernes omfattende og
detaljerte kunnskap (Andersen, 2013).

3.3 Forskningsdesign

Det ma tidlig tas stilling til hva og hvem som skal undersgkes, og hvordan undersgkelsen skal
gjennomfgres (Johannessen et al., 2011). | forskning betegnes dette som design, og man har
mange alternativer a overveie. Forskningens design dreier seg om formgivning, og for var
oppgave handler det om hvordan casen var ser ut, basert pa hva, hvem og hvordan
undersgkelsen gjennomfgres. Denne oppgaven er som nevnt et casestudie, og Yin (2007)
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arbeider med to dimensjoner av casestudiens design. Den ene dimensjonen gjelder om det er
én eller flere caser man studerer, og den andre dimensjonen gar ut pa antall enheter som

analyseres, som vist i Tabell 3-2.

Tabell 3-2 De fire designstrategiene for casestudier (Johannessen et al., 2011, s. 92).

Forskerens avgrensning Antall caser som studeres
Enkeltcasedesign Flercasedesign

En analyseenhet Farskeren far informasjon fra én | Forskeren far informasjon fra én
enkelt enhet (et individ, et enkelt enhet (et individ, et
program, en institusjon, en program, en institusjon, en
gruppe, en hendelse eller et gruppe, en hendelse eller et

begrep) innenfor studiet av et begrep) innenfor studiet av flere
gverenset system (organisasjon, | systemer (organisasjoner,
samfunn og sa videre). samfunn og 53 videre). Hver
enkelt casestudie bestar av
xhele studiens.

Flere analyseenheter Farskeren far informasjon fra Farskeren far informasjon fra
flere enheter (flere individer, flere enheter (flere individer,
programrmer, institusjoner, programmer, institusjoner,
grupper, hendelser eller grupper, hendelser eller

beereper) innenfor studiet av et | begreper) innenfor studiet av
gverenset system (organisasjon, | flere systemer (organisasjoner,
samfunn og sa videre). samfunn og sa videre). Hver
enkelt casestudie bestar av
xhele studiens.

Den gule ruten i Tabell 3-2 viser hvilket forskningsdesign var oppgave har. Vi har et
enkeltcasedesign, da vi kun forsker pa én enkelt case, eller med andre ord et avgrenset system
(en organisasjon). 1 tillegg hentes det inn data fra flere enheter, nemlig andre avdelinger og
team i casebedriften. Yin (2014) papeker at enkeltcasedesign er mer utsatt enn flercasedesign,
fordi man "setter alle pengene pa samme hest". Pa den annen side gir dette muligheten til &

bruke all tilgjengelig tid og ressurser til & grave dypere inn i fenomenet det forskes pa.

3.3.1 Valgav case
Valg av oppgavens case er basert pa flere faktorer. Oppgaven er en del av et starre

forskningsprosjekt kalt Operativ Ledelse, der bade masterstudenter, doktorgradsstipendiater og
forskere er delaktige. Det & vaere del av et starre forskningsteam er givende og ikke minst
fordelaktig, da vi har tilgang pa data samlet av medforskere i prosjektet. Dette har medbrakt
noen rigide forutsetninger som for eksempel casebedrift, men vi har statt fritt til valg av

forskningssparsmal og fokusomrade.
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3.4 Forskningsetikk

Etikk handler om prinsipper, regler og retningslinjer for vurdering av om handlinger er riktige
eller gale (Johannessen et al., 2011). En forsker har bade et etisk og juridisk ansvar som absolutt
ber og ma falges under forskningen. Det finnes flere eksempler der etiske retningslinjer er brutt
og forskerne har blitt sterkt kritisert. To kjente eksempel pa dette er Stanford Prison Experiment
(Zimbardo og Cross, 1971) og Milgram-eksperimentet (Milgram, 1963). | begge
eksperimenter ble forsgkspersonene satt i ekstreme, psykiske situasjoner der de enten ikke var
tilstrekkelig informert om hva eksperimentet gikk ut pa, eller hvor eksperimentet ikke ble
avbrutt da forskerne sa at dette kom til & ga galt. Selv om disse forskningene ga veldig
interessante resultater er de gjort pa feil etisk grunnlag, som vi i dagens samfunn absolutt ikke
kan tillate oss.

Det er ikke slik at etiske overtramp ngdvendigvis er sa ekstreme som eksemplene ovenfor.
Johannessen et al. (2011) papeker at selv under et vanlig intervju kan personer utsettes for etisk
uakseptabel pavirkning. Eksempler pa dette kan veere at nergaende og intime tema blir tatt
opp, eller at informantene i ettertid fgler de har dummet seg ut eller gitt for mye informasjon
til intervjueren. Forskeren kan mate etiske problemer i mange forskjellige situasjoner, og det
er viktig & ha kjennskap til etiske retningslinjer for a vite hvordan man skal agere. Den
nasjonale forskningsetiske komité for samfunnsvitenskap og humaniora (NESH) har vedtatt en
rekke prinsipper og etiske retningslinjer for forskere, som kan sammenfattes i tre typer hensyn
man ma tenke igjennom: Informantens rett til selvbestemmelse og autonomi, forskerens plikt
til & respektere informantens privatliv og forskerens ansvar for & unnga skade (Johannessen et
al., 2011, s. 95-96). Disse prinsippene og retningslinjene er det lurt a sette seg inn i pa et tidlig
stadium av forskningen, for & gi forskeren en forstaelse av etisk forskning. Prinsippene og

retningslinjene er tilgjengelig pad NESH (2014) sine nettsider.

Taushetsplikt og anonymitet er sentrale temaer for oppgaven var. Informantenes informasjon
skal ikke kunne bli sporet tilbake til enkeltpersoner. Hvis dette skulle skje, er det ifalge
forvaltningsloven taushetsbelagt (Johannessen et al., 2011). For & unngd dette blir
pseudonymer som "Person A", "respondent" eller "Avdeling 3" brukt pa informantene i entall
eller flertall. I tillegg holdes bedriftens navn anonymt, etter gnske fra bedriften selv, hvilket
gjer det umulig for utenforstaende a spore informasjon tilbake til enkeltindivider. Oppgaven
inngar i et prosjekt som er meldt inn til Norsk Samfunnsvitenskapelige Datatjeneste (NSD) og

er blitt godkjent i henhold til personopplysningsloven (Vedlegg 4).
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3.5 Blandede forskningsmetoder

Casestudier kjennetegnes ved at det hentes inn mye informasjon fra noen fa enheter over
kortere eller lengre tid gjennom detaljert datainnsamling (Johannessen et al., 2011, s. 90). Slike
studier tar oftest i bruk kvalitative tilneerminger som dybdeintervjuer og observasjon, men
kvantitative tilnerminger slik som spgrreskjemaer kan ogsa tas i bruk. Ifglge Yin (2007) er en

kombinasjon av forskjellige metoder fordelaktig i casestudier.

Denne oppgaven benytter seg bade av kvalitativ og kvantitativ metode. Tilnaermingen med a
kombinere disse metodene kalles "mixed-method". Det finnes flere typer mixed-method, denne
oppgaven benytter seg av metodetriangulering. Formalet med en slik tilnerming er ikke a
erstatte de aktuelle metodene, men & dra nytte av deres styrker samtidig som svakhetene
minimeres (Johnson og Onwuegbuzie, 2004). P& denne maten kan det fremskaffes mer
dypgaende data som utfyller flere aspekter rundt fenomenet (casen). Johnson og Onwuegbuzie
(2004) sier videre at funnene gjort i en slik undersgkelse pa et eller annet tidspunkt ma blandes
eller integreres i hverandre. Kvalitativ og kvantitativ datainnsamling gjeres separat i denne
oppgaven, men de er blitt gjort i samme tidsrom. Innsamlet data integreres i diskusjonsdelen

av denne oppgaven. Derfor benytter denne oppgaven seg av mixed-method.

3.5.1 Kuvalitativ metode
Kvalitativ metode er ifglge Johannessen et al. (2011) hensiktsmessig nar vi studerer fenomener

som det er forsket lite pa og som er mindre kjent. Denne metoden sier noe om egenskapene
eller spesielle kjennetegn ved det fenomenet som studeres. Johannessen et al. (2011) presiserer
at det finnes to grunnleggende mater for innsamling av kvalitative data; intervjuer og
observasjon. Data fra observasjoner er resultat av forskerens inntrykk av handlinger og
samhandlinger fra konkrete situasjoner, mens data fra intervjuer er resultat av hva

informanten(e) sier i samtaler med forskeren.

Observasjon som metode er godt egnet nar direkte tilgang til det som undersgkes er gnskelig,
for eksempel samhandling mellom individer i en naturlig setting (Johannessen et al., 2011). En
nedside ved observasjon som forskningsmetode er at den vanligvis er svert tid- og

ressurskrevende.

Kvalitative intervjuer sgker ifglge Kvale og Brinkmann (2009) a forsta verden fra informantens
side. Slike intervjuer egner seg nar forskeren har behov for a gi informanten mer frihet til a

uttrykke seg enn hva som er mulig ved bruk av strukturerte sparreskjemaer (Johannessen et al.,
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2011). Informanten far vaere med & bestemme hva som skal innga i intervjuet, og det blir pa
denne maten mulig a fa frem nyanser og kompleksitet. Datainnsamling i form av kvalitative
intervjuer kan veare mindre tidkrevende enn observasjon, men kan ogsd generere god

informasjon. | denne oppgaven benyttes kvalitative intervjuer.

3.5.1.1 Intervju

Ordet intervju kommer fra det franske ordet entrevue, og betyr en utveksling av synspunkter
mellom to personer i samtale om et tema som opptar dem begge (Kvale og Brinkmann, 2009).
Intervjuet er en samtale, men som forskningsmetode fglger det en viss struktur og hensikt.
Johannessen et al. (2011) deler inn graden av struktur i et intervju til to ytterpunkter.
Ustrukturerte intervjuer beerer stort preg av a veere en samtale hvor kun tema er fastsatt pa
forhand. Videre gar intervjuet den veien intervjuobjektet tar det, og spgrsmal blir tilpasset
situasjonen. Denne typen intervju skaper en apen atmosfaere som kan gjgre det enklere for
intervjuobjektet & svare, men det er apenbart vanskelig for forskeren & fullt ut styre hvilken
informasjon som innhentes. Det andre ytterpunktet kalles et strukturert intervju, hvor forskeren
pa forhand fastlegger tema og spgrsmal med svaralternativer. Johannessen et al. (2011)
fremhever dog at ved kvalitative intervjuer vil spgrsmalene stort sett vaere apne slik at
intervjuobjektet anvender egne ord til & besvare det enkelte spgrsmal. Fordeler med slike type
intervjuer er at standardiserte svar kan sammenliknes og analysearbeidet blir mindre
tidkrevende for forskeren. Pa den annen side farer strukturen til mindre fleksibilitet, og sjansen

for & avdekke informasjon forskeren ikke har forutsett blir mindre.

Mellom disse to ytterpunktene finnes den mest utbredte typen kvalitativt intervju, nemlig
semistrukturert intervju (Johannessen et al., 2011), som vi har valgt & benytte i denne
oppgaven. Dette ble valgt for & fa tilstrekkelig informasjon innenfor vare temaer, og samtidig
gi informantene mulighet til & ytre seg fritt. | slike intervjuer brukes en intervjuguide som
sirkler inn temaene som skal gjennomgas og inneholder veiledende spgrsmal (Kvale og
Brinkmann, 2009). Intervjuguiden er derfor ikke et rigid sparreskjema over spgrsmal som skal
gjennomgas, men et verktay som sgrger for at den tematikken intervjuet har som intensjon a
treffe, blir med. Temaene og spersmalene i intervjuguiden felger undersgkelsens
problemstillinger (Johannessen et al., 2011). P& denne maten far forskeren innhentet den
informasjon som er ngdvendig for & besvare problemstillingen. For & systematisere

intervjuguiden, ber temaet for undersgkelsen deles opp i flere undertemaer for enklere a kunne
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ha oversikt over hva som er gjennomgatt i intervjuet og hva som gjenstar. | tillegg kan

hjelpesparsmal kategoriseres under disse deltemaene til bruk dersom samtalen stopper opp.

For intervjuene utformet vi to intervjuguider underlagt oppgavens tema, som er vedlagt
oppgaven. Forskjellen mellom intervjuguidene baserte seg pa respondentenes perspektiv. Det
ble utformet en intervjuguide til topplederne og en til ansatte som finnes i henholdsvis vedlegg
1 og vedlegg 2. Dette ble gjort fordi vi studerer topplederne, mens de ansatte har innblikk i
hvordan gruppen samhandler med omgivelsene. For & kunne besvare var problemstilling delte
vi inn temaet i ulike deltemaer som vi gnsket & ga igjennom i hvert intervju. Ved siden av
utarbeidet vi hjelpespgrsmal til hvert deltema for a fa i gang informanten og for a opprettholde
en viss oversikt over hvordan intervjuet Ia an. Vi satt opp deltemaene i slik rekkefglge vi antok
ville veere naturlig for gangen i et intervju, men var klar over at intervjuene ville akte seg
forskjellig. Derfor gvde vi oss pa a raskt kunne skifte fokus mellom deltemaene i forkant av

intervjurundene for & oppna en best mulig flyt i selve intervjuene.

3.5.1.1.1 Utvalg og gjennomfgring

Informantene i forbindelse med intervjuene vare er ikke valgt ut pa bakgrunn av
representativitet, men av hensiktsmessighet. Dette kalles strategisk utvelgelse og er i
utgangspunktet den mest normale maten a velge ut informanter i en kvalitativ undersgkelse
(Johannessen et al., 2011) Det finnes flere mater a sette sammen strategiske utvalg pa, og vart
utvalg har blitt satt sasmmen som et kriteriebasert utvalg. Kriteriene er at informantene ma veere
ansatt i casebedriften (1) og enten vere en del av topplederteamet eller kunne bidra med
informasjon om hvordan interaksjon med topplederteamet foregar (2). Pa bakgrunn av disse
kriteriene ble informantene valgt ut av casebedriften, som sgrget for 4 fa med et mangfold av
informanter fra forskjellige avdelinger og nivaer, i tillegg til de seks som sitter i

toppledergruppen i casebedriften.

Gjennomfgringen av intervjuene skjedde pa et intensivt besgk hos bedriften, der vi foretok alle
intervjuene over en tidsperiode pa to dager. Vi reiste sammen med vare medforskere, som ogsa
hadde det samme opplegget som oss. Dette gjorde at vi fikk dekket flest mulig intervjuobjekter
pa en mest mulig effektiv mate. Totalt har vi benyttet data fra 21 semistrukturerte intervjuer
som ble utfart under vart besgk hos casebedriften, i tillegg til syv tidligere intervjuer gjort
januar 2015 hos samme bedrift. Disse syv intervjuene benyttes for a fa et mer nyansert bilde

av hva som har skjedd i utviklingsprosessen, ved siden av de tidligere SPGR-undersgkelsene.
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3.5.2 Kuvantitativ metode
Kvantitativ metode vil ofte ha som hensikt & finne omfanget, hyppigheten eller utstrekningen

av et fenomen (Jacobsen, 2015). I motsetning til kvalitative metoder som er intensive og apne,
kan kvantitative undersgkelser kalles ekstensive metoder, som er relativt lukket (Jacobsen,
2015). Det vil si at informasjonen som skal samles inn tar for seg mange enheter og er
forhandsbestemt av forskeren selv. Opptelling av fenomener, altsa kartlegging av utbredelsen
er det man er opptatt av (Johannessen et al., 2011), og i denne oppgaven benyttes SPGR som
kvantitativt metode.

Resultatene som fremkommer av en kvantitativ metode er tallfestet, slik at man kan anvende
statistiske verktgy nar man analyserer resultatene (Johannessen et al., 2011). Jacobsen (2015)
papeker dette og sier hensikten med metoder som dette er & samle informasjon som kan
systematiseres, og som kan legges inn pa datamaskiner eller lignende i standardisert form slik
at man kan analysere mange enheter samlet. Videre papeker han at forskningens validitet og

relabilitet er essensielt og dermed star begrepsmessig gyldighet svert sentralt.

3.5.2.1 SPGR

| kapittel 2.3 ble den integrerte teorien spinnteorien presentert. Spinnteorien er i seg selv kun
en teori, og det er gjennom SPGR at denne teorien blir satt ut i live. SPGR er et standardisert
metodeverktgy for organisasjons-, team-, og lederutvikling som operasjonaliserer spinnteorien
(SPGR-Institute-AS). A operasjonalisere en teori innebzrer & lage et verktgy som Kartlegger
et fenomen for & bekrefte at modellen stemmer, og forutse fremtidig utvikling basert pa kjent
kunnskap (Sjgvold, 2014). Som verktay kartlegger og malsetter SPGR dynamikken og
relasjonene i grupper (Sjgvold, 2014). Dette kan gjgres gjennom direkte observasjon eller, som
i vart tilfelle, gjennom et standardisert sparreskjema.

| det standardiserte spgrreskjemaet skal hvert gruppemedlem analysere sin egen og andre
gruppemedlemmers atferd, som til sammen vil gi et gjennomsnittsbilde av gruppedynamikken.
Det standardiserte spgrreskjemaet inneholder 24 pastander som respondenten ma besvare med
ett av tre alternativer: "sjelden", "noen ganger" eller "ofte". Vedlagt (Vedlegg 3) falger to
forskjellige sparreskjemaer for henholdsvis ledergruppens vurdering av seg selv og ansattes
vurdering av ledergruppen. En fordel ved a benytte oss av dette sparreskjemaet er at det er
ferdig validert gjennom tre tiar med kontinuerlig utvikling (Sjevold, 2014). I tillegg til a gi et

bilde av en gruppes dynamikk, gir SPGR-analysen mulighet til & innsamle data fra individ- og
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kontekstniva. | denne oppgaven har vi samlet data pa gruppeniva. Vi har ikke benyttet oss av
direkte observasjon i denne oppgaven, da dette krever mye trening og ville for var del

overskredet tilgjengelige ressurser og tid.

3.5.2.1.1 Feltdiagram

Feltdiagrammet, som Sjgvold (2012) kaller det, er en av flere mater a fremstille resultatene fra
sparreskjemaet. Diagrammet i seg selv er en tredelt sirkel, der de ulike delene er representert
med hver sin farge. Disse tre fargene understatter tre av gruppefunksjonene forklart i kapittel
2.3.1: Opposisjon (red), kontroll (bld) og omsorg (grenn). | tillegg er sirkelens ramme markert
med henholdsvis gul, lys grd og mark gra farge. Havner man innenfor "det gule omrade"
fremmer dette godt teamarbeid, mens det mgrkegra omradet hemmer godt teamarbeid. Det
lysegra omradet kan vere nyttig noen ganger, men hemmende andre ganger. Normalt sett vil
det veere bra & havne innenfor det gule omradet, med mindre gruppen er for samlet, eller at det

har oppstatt polariseringer i gruppen (Sjgvold, 2014).

OPPOSISJON

Figur 3-1 Feltdiagrammet illustrert. Basert pa Sjevold (2012, s. 20)

Hvert gruppemedlem markeres i feltdiagrammet med en sirkel. Fargede sirkler indikerer
gruppens gjennomsnittlige oppfatning av et individ, mens stiplede hvite sirkler indikerer ett
individs oppfatning av et annet individ i gruppen, eller seg selv. Sirkelen kan variere bade i
starrelse og farge, alt ettersom hva respondentene svarer om seg selv og de gvrige
gruppemedlemmene. Hvor i diagrammet sirkelen befinner seg angir hvilke(n) funksjon(er)

gruppemedlemmet tar i gruppen. Starrelsen pa sirkelen avgjer hvor dominerende personen er i
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gruppen. Er sirkelen stor er personen en dominerende skikkelse i gruppen, mens en liten sirkel
tyder pa at personen atferdsmessig tar liten plass. Fargen representerer hvilken atferd som er
mest fremtredende hos personen. Er sirkelen red, grenn eller bla er det de tilhgrende
gruppefunksjonene som er mest fremtredende. Om sirkelen er gul beskriver det at personen
kan beherske flere roller, mens en lysegra sirkel viser til at personen er i en avhengighetsrolle.

Maearkegra sirkel viser en person i en tilbaketrekningsrolle

Plasseringen av sirkelen avgjeres av tre verdier (X, Y og Z), som er produkter av
respondentenes svar pa pastandene i sparreskjemaet. Hver akse gar fra —18 til 18, hvor 0 er
sentrum av diagrammet. X-verdien avgjer hvor pa X-aksen sirkelen skal ligge horisontalt (der
-18 er venstresiden og 18 er hgyresiden av diagrammet), mens Y-verdien avgjer hvor pa Y-
aksen sirkelen skal ligge (der —18 er sirkelens bunnpunkt og 18 er sirkelens toppunkt). Z-
verdien avgjer starrelsen pa sirkelen. Det er verdt a nevne at dette er en 3D-modell som er

gjengitt i 2D, og sirklenes starrelse bidrar til & visualisere dette.
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En samlet gruppe Gruppe med satellitt
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Figur 3-2 Uheldige gruppedynamikker (Sjevold, 2014, s. 110)

I Figur 3-2 vises et knippe uheldige gruppedynamikker en gruppe kan ha. Den farste figuren
viser en samlet gruppe som ligger mellom kontroll- og omsorgssektoren. Det kan fremsta som
positivt for en gruppe med en slik samlet fordeling, men en slik gruppedynamikk tyder pa svart
vennlig atferd og for forsiktig kommunikasjon. Den rake motsetningen til denne type gruppe
er den fragmenterte gruppen, som vist nede til venstre. En slik gruppe preges av en kamp der
alle kjemper mot hverandre, med mye negativ opposisjon. Gruppen med "satellitt" er en gruppe
som lgser sine problemer med & utpeke en syndebukk for alt som er galt eller ikke fungerer.
Syndebukken blir skjgvet vekk fra gruppen og sett pa som arsaken til gruppens motgang. Den
siste gruppen viser en gruppe der polarisering, forlgperen til konflikt, har oppstatt. | dette
eksempelet star to subgrupper og "stanger" imot hverandre. Dersom gruppen ikke lgser opp

polariseringen, men lar den sementeres vil det ende i konflikt.

Gruppemedlemmene i en gruppe pa et hgyt formalsniva vil som beskrevet i kapittel 2.3.3

mestre & balansere de ulike funksjonene seg imellom ut ifra gruppens kontekst. |
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feltdiagrammet vil sirklene til gruppemedlemmene veere av tilnermet lik starrelse som betyr at
alle tar tilnzermet lik plass i gruppen, i tillegg vil alle sirklene veere gule. P& et lavere
formalsniva vil derimot brorparten av medlemmene ha en liten sirkel, mens én formell og/eller
uformell leder tar stor plass og dermed har en starre sirkel. Her er ogsa rollestrukturen mer eller
mindre fast, og i feltdiagrammet vil ofte slike grupper veere mer fragmentert. Mens i en gruppe
pa et hgyere formalsniva visualiseres med gule sirkler, vil kun et fatall (eller ingen) av sirklene

veere gule i et team pa et lavere formalsniva.

3.5.2.1.2 Atferdsroller

| hver av de seks SPGR-kategoriene inngar det to forskijellige atferdsroller (Sjevold, 2012).
Tabell 3-3 viser dette:

Tabell 3-3 Rolletyper i henhold til SPGR-observasjonskategorier (Sjgvold, 2012, s. 108)

SPGR

kode: SPGR-kategori: Rollenavn: Typisk adferd:

C KONTROLL (Resultatoppnaelse)

C1 Styring “Skipperen” Kontrollerende, autoriter, regelorientert
C2 Oppgaveorientering “Analytikeren™ Saklig, effektiv, konform

N OMSORG (Relasjonsbygging)

N1 Tvaretagenhet “Bestemoren™ Omsorgsfull, selskapelig, beskyttende
N2 Kreativitet “"Kunstneren” Innfallsrik, spontan, selvutfoldende

D AVHENGIGHET (Forpliktelse)

D1 Lojalitet “Arbeidsmauren™ Lydig, konform, aksepterer oppgaver
D2 Alcsept “"Nikkedukken™ Tilhtstull, forneyd, underdamg

o) OPPOSISJON (Korrektiv)

01 Kritikk “Aktor” Provoserende, egenradig, nonkonform
02 Selvhevdelse “Verdensmesteren™ Konkurransemnnstilt, sta, vet best

w TILBAKETREKNING (Opplosning)

W1 Resignasjon “"Deserteren” Utydelig, motles, bidrar ikke

W2 Selvoppofrelse “Martyren” Selvmedlidende, innesluttet, krevende

S SYNERGI (Samspill)

51 Engasjement “Inspiratoren” Engasjert, samarbeidsorientert, konstruktiv
52 Empati “Lytteren” Viser forstaelse og interesse for andre
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Disse atferdsrollene kan plasseres ut i SPGR-rommet. Hvor en sirkel er plassert i
feltdiagrammet, beskriver hvilken eller hvilke atferdsroller som er sterkest representert. Figur

3-3 viser atferdsrollenes plassering i feltdiagrammet:

C1 Oppgaveorientering

C2 Styrin
tyring D1 Lojalitet

02 Selv- $1 Engasjement

hevdelse

$2 Empati
W2 Selv-
oppofrelse

D2 Aksept
W1 Resignasjon

O1 Kritikk N1 lvaretagenhet

N2 Kreativitet (C) Endre Sjgvold

Figur 3-3 De tolv atferdsrollene plassert i SPGR-rommet (Sjgvold, 2012, s. 235)

3.5.2.1.3 Utvalg og gjennomfgring

SPGR-undersgkelsen ble sendt ut til fem forskjellige avdelinger i casebedriften, i tre omganger
(januar 2015, juni 2015 og mars 2016), samt ledergruppen (januar 2015, juni 2015 og januar
2016). Samtlige datasett er benyttet i denne oppgaven. Ledergruppen vurderte seg selv, mens
hver avdeling vurderte sin oppfatning av ledergruppen som en helhet. Svarprosenten er noe
varierende i de forskjellige avdelingene i de forskjellige omgangene. | ferste runde var
svarprosentene i de forskjellige avdelingene henholdsvis 100%, 62%, 60% og 73%, i andre
runde 100%, 38%, 40% og 79% og i den tredje 100%, 42%, 60% og 92%. | tillegg er det en
avdeling som kun var med i tredje runde, med en svarprosent p& 100%. Arsaken til dette er at
det var en annen avdeling som deltok i de to fgrste rundene som ble fjernet grunnet geografisk
avstand, og var dermed uten relevans og vil ikke bli brukt i oppgaven. Ledergruppens
svarprosent var i alle omganger 100%. Undersgkelsene ble sendt ut og administrert av var

medveileder Kenneth Stalsett med hjelp fra var veileder Endre Sjgvold, som begge har mye
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erfaring pa omradet. Dette var ngdvendig siden vi selv ikke er sertifisert og derfor ikke
autorisert til & benytte dette verktgyet for innsamling av data. | tillegg var denne
fremgangsmaten fordelaktig for a bevare respondentenes fortrolighet til undersgkelsen

samtidig som & minske var pavirkning pa analysen.

3.6 Databehandling

Nar man som i vart tilfelle bruker semistrukturerte intervju som datainnsamlingsmetode
anbefaler Tjora (2012) bruk av lydopptak og full transkribering av materialet i ettertid. Et
problem nar det kommer til transkribering kan vare & oversette fra muntlig til skriftlig sprak,
men et kanskje starre problem for oss var at intervjuobjektene snakket et annet sprak enn oss.
Vi oversatt fra svensk til norsk etter beste evne, og ved bruk av oversettelsesverktgy nar
ngdvendig. Det gjer at transkriberingen kanskje ikke ble 100% korrekt i detaljer, men essensen
ble bevart. Ved enkelte tilfeller hvor det var umulig & veere helt sikker pa hva intervjuobjektet
sa, har vi bevisst notert dette som uforstaelig og utelatt det fra resultatene, selv om vi hadde en

antagelse om hva det kunne vere.

Koding er en del av analysen av datamaterialet. Tjora (2012) skiller mellom variabeltenkning
og tekstnaer koding, der variabeltenkningen er sorteringsbasert koding basert pa teori, mens
tekstnaer koding kun er utviklet fra data. Det kan vaere utfordrende & bestemme hvilke begrep
som bar brukes som koder, og hvilke fenomen de bar referere til. En mate a lgse slike
problemer pé er ved & anvende predefinerte kategoriseringsordninger (Seale et al., 2004). Pa
denne maten vil det veere klart hvordan dataen skal kodes. Mange forskere mener ifglge Seale
et al. (2004) at dette heller svekker muligheten for & oppdage nye meningsmgnstre enn a legge
til rette for funn. Altsa at det vil vare fordelaktig for undersgkelsen om dataen bestemmer
gangen i kodingen. Likevel ma det understrekes at en slik fremgangsmate helst fordrer god

forskererfaring.

Grunnet den store mengden datamateriale og begrenset tidsaspekt har vi benyttet oss av
sorteringsbasert koding. Sorteringsbasert koding tar kortere tid enn tekstnar koding, dermed
har vi kunnet benyttet oss av samtlige intervjuer i vare resultater. Kategorier ble predefinert
basert pa teorien problemstillingen bygger pa, og pa denne maten har gkt vi sannsynligheten
for & fa med det viktigste fra de definerte hovedtemaene.

Yin (2014) nevner mgnstermatching som en av fem analytiske teknikker, som er den teknikken

av de fem som passer best med var oppgave og vare ressurser. Hensikten med mgnstermatching
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er a seke en sammenheng mellom empiriske data og antagelser gjort pa forhand. I vart tilfelle
sgker vi sammenhenger mellom dataen vi har samlet inn (empirisk data) og teorien oppgaven

er forankret i (antagelser gjort pa forhand).

Seale et al. (2004) mener at det ikke er pa sin plass med en "steg for steg guide" for hvordan
intervjuer skal analyseres fordi analysen alltid vil veere tilknyttet forskerens teoretiske
interesser. Kodingen av transkriberingen er gjort pa basis av forskerteamets felles vurdering av
hva som er relevant for vare oppgaver, slik at vi har kunnet bruke hverandres data pa en mest
mulig effektiv mate. Dette er et resultat av tidspresset som en masteroppgave pa ett semester
tilfgrer. | var analyse har vi anvendt dataen pa den mate vi ser naturlig, basert pa oppgavens
teoretiske stasted og empirisk data. Vi er selv bevisste pa tilstedevarelsen av egen subjektivitet

og har etter beste evne opptradt sa objektivt som mulig.

Vi har valgt a analysere bade det kvalitative og kvantitative datamateriale kvalitativt. Vanligvis
analyseres kvantitativ data kvantitativt, men vi mener at den kvantitative datamengden er
relativt liten, og derfor har vi valgt a analysere dataen kvalitativt med grafisk stette, uten a
benytte statistiske verktgy. Utvalget vart er sapass begrenset at dette virker mest

hensiktsmessige.

3.7 Vurdering av datamateriale

Kvaliteten til samfunnsvitenskapelig datamateriale kan ikke vurderes helt generelt, men ma
betraktes i forhold til dets hensikt (Grenmo, 2004). Data som til en type problemstilling er av
hay kvalitet, kan til andre typer problemstillinger vaere av mindre kvalitet. Derfor er det i
forskning viktig & fokusere pa undersgkelsens validitet. Med validitet menes i all hovedsak
datamaterialets gyldighet for problemstillingene som skal undersgkes (Grgnmo, 2004).
Validiteten indikerer i sd mate styrken av undersgkelsens forskningsdesign, Kvaliteten pa et
forskningsdesign blir av Yin (2010) delt inn i fire tester. Disse er: begrepsvaliditet,
internvaliditet, eksternvaliditet og reliabilitet, som vil bli belyst i dette kapittelet.

3.7.1 Begrepsvaliditet
Relasjonen mellom de konkrete dataene og det generelle fenomenet det forskes pa er det

begrepsvaliditet handler om. Eksempelvis hvis man undersgker menneskers lykke kunne en

operasjonalisering vaere hvor mye penger man har pa bok. Jo mer penger, jo lykkeligere er
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man, og omvendt. Dette eksempelet har lav begrepsvaliditet, da menneskers lykke er et
komplekst fenomen som ikke kan beskrives av en ufullstendig indikator som penger.
(Johannessen et al., 2011). Dette er ikke alltid tilfelle da fenomener kan vaere sveert kompliserte,
og det blir dermed vanskelig & avgjere om indikatorene man har valgt er valide. For a sikre
begrepsvaliditet nar dette er tilfelle ma man gjennomfare systematiske validitetstester papeker
Johannessen et al. (2011). Lund (1996) papeker at validitet ikke ma oppfattes som noe absolutt,
altsd om data enten er valid eller ikke, men det er et kvalitetskrav som kan veere tilnermet
oppfylt. Til syvende og sist er begrepsvaliditet et malingsfenomen der det rett og slett dreier

seg om samsvaret mellom fenomenet og operasjonaliseringen.

Denne oppgaven benytter seg av metodetriangulering, som er med pa & styrke oppgavens
begrepsvaliditet. Bruk av flere metoder skaper en dypere forstdelse av casen. Metodene
understgtter hverandre og har bidratt til et stgrre bilde av ledergruppen. En ytterligere styrke
ved oppgaven er metodekapittelet i seg selv, som beskriver fremgangsmaten og med det

muliggjer reproduksjon av resultatene.

3.7.2 Intern validitet
Ifalge Andersen (2013) dreier intern validitet seg om kvalitet og troverdighet i datamaterialet.

| eksperimenter gar intern validitet pA om hvorvidt undersgkelsen egner seg til & pavise
arsakssammenhenger eller ikke (Johannessen et al., 2011). Dette vil si at dersom en
undersgkelse har et sterkt grunnlag for a pavise om en pavirkning har, eller ikke har effekt, har
undersgkelsen en god intern validitet. Intern validitet er i all hovedsak essensielt nar forskeren
skal forklare hvorfor hendelse x ledet til hendelse y, nar det gjelder casestudier (Yin, 2014). En
feil som kan oppsta kan veere at forskeren konkluderer med at det er en arsakssammenheng
mellom x og y, men at det i realiteten er en tredje faktor z som har pavirket y. Fortrolighet med
mange typer data gir detaljert innsikt i enkelttilfeller, altsa caser, noe som ofte ansees som en

styrke i casestudier.

Ved a sgke sammenhenger mellom innsamlet data og antagelser gjort pa forhand kan vi si at
mgnstermatching er benyttet. Mgnstermatching kan styrke oppgavens interne validitet (Yin,
2014), og har gjort det lettere for oss a diskutere funnene vare. Dette har fort til at viktige funn
ikke har blitt oversett, fordi vi har en teoretisk forankring som har gjort oss kapable til a skille
relevant og irrelevant data. Det at det ikke er en skjevhet blant ngkkelinformanter i casen ansees

som viktig for den interne validiteten. Ngkkelinformantene i var case er medlemmene av
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ledergruppen, der alle er blitt intervjuet. Dette gjer at ingen medlemmers synspunkter er
underminert eller urepresentert. Valget av a bruke to intervjuguider kan ha skapt en skjevhet i
dataen, likevel ville bruk av like intervjuguider svekket denne oppgaven fordi innsikten til de
forskjellige respondentene pa de ulike nivaene i bedriften er forskjellige. To intervjuguider
sikret ogsa muligheten til & hente relevant data fra medarbeidere pa lavere niva i
organisasjonen. Dette farte til en overflod av data, med mange intervjuer. Overflod av data som
er samlet inn styrker den interne validiteten. Flere utsagn blir stattet opp under av flere, noe
som gjar at vi sikrere kan si at det som blir sagt faktisk er tilfelle. Bruk av tidligere intervjuer
bidrar til et klarere bilde av utviklingen som har skjedd, og stetter opp under funnene fra SPGR-
undersgkelsene. | enkelte avdelinger der medarbeidere har vurdert ledergruppen i en SPGR-
undersgkelse er svarprosenten lav. Dette kan bidra negativt for gyldigheten til denne dataen
fordi dataen kanskje ikke danner det helhetlige bildet avdelingen samlet sett har av
ledergruppen. Av denne grunn har resultatene med lavere svarprosent blitt vektlagt hertil, for

& bevare den interne validiteten.

3.7.3 Ekstern validitet
Ifalge Grgnmo (2004) uttrykker ekstern validitet hvorvidt resultatene fra et eksperiment er

realistiske og kan generaliseres i samfunnet. Dette bekrefter Gerring (2006) som sier at ytre
validitet er et sparsmal om hvor representative slike funn er for en starre populasjon. Dersom
resultatene er gyldige utover kunstige undersgkelsesforhold og for andre en
undersgkelsesenhetene er de av hgy ekstern validitet. Andersen (2013) sier at casestudier stiller
svakere i forhold til empirisk representativitet. Dette gjar det vanskelig & generalisere resultater

fra casestudier.

Oppgaven var isolert sett er relativt casespesifikk, derfor stiller den svakere i forhold til
empirisk representativitet. Med tanke pa innsamlet data som er unik for bedriften og utelatte
temaer vil det veare vanskelig & generalisere funnene vare. Likevel ma det presiseres at ved &
studere de samme fenomenene andre steder, eksempelvis i den samme globale organisasjonen,
under liknende omstendigheter, vil var studie kunne bidra til en generalisering pa et senere

tidspunkt.
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3.7.4 Reliabilitet
Reliabilitet kommer fra det engelske ordet reliability som betyr palitelighet (Johannessen et al.,

2011). Med andre ord kan vi si at reliabilitet handler om hvor palitelig og ngyaktig dataen man
samler er. Det ma ogsa nevnes at hvilke data som brukes i forskningen, maten den samles inn
pa og hvordan den bearbeides er tett knyttet til forskningens reliabilitet (Johannessen et al.,
2011). Yin (2014) sier at i forhold til reliabilitet er malet til forskningen slik at hvis en annen
forsker skulle foretatt akkurat den samme forskningen, pa samme mate, skal denne andre
forskeren komme frem til de samme funnene og konklusjonene som den originale forskningen.
Dette betraktes som interreliabilitet. Andre fremgangsmater for a teste reliabiliteten eksisterer
ogsa, som for eksempel at en forsker retester sin egen undersgkelse pa et senere tidspunkt.
Dette kalles test-retest-reliabilitet (Johannessen et al., 2011). Selv om en slik fremgangsmate
pa mange mater er verdifull, er den ogsa ressurskrevende. Yin (2014) trekker frem bruken av
en casedatabase som verdifullt for reliabiliteten for a kunne fremstille og dokumentere studiens

fremgangsmetode.

| var prosess med denne oppgaven har en casedatabase blitt opprettet. Intervjuguider, lydfiler,
transkriberinger og SPGR-data er blant elementene som utgjegr denne databasen. Disse er lagret
pa et felles lokalt omrade. | tillegg vil metodekapittelet i denne oppgaven styrke reliabiliteten i
form av at andre forskere lettere kan reprodusere studien pa et senere tidspunkt. Intervjuene ble
foretatt over en kort tidsperiode hos casebedriften, som har gjort at samtlige intervjuer ble
gjennomfgrt ved like forutsetninger og identiske omgivelser. Vi anser dette som en styrke fordi
dataene som representerer samme tidspunkt ble samlet pa i lgpet av et intervall pa 32 timer. En
utfordring ved intervjuene er sprakforskjellen, men dette ble handtert pa en ryddig mate ved at
vi apnet intervjuene med a forklare viktigheten av det a spgrre hvis man ikke forstod. Dette
ble anvendt begge veier ved usikkerhet, for a sikre at spgrsmal og svar ble oppfattet riktig. En
annen faktor ved dette er transkriberingen av intervjuene fra svensk til norsk. En ting er & forsta
hva som sies der og da, men dette ble i noen enkelttilfeller vanskelig & tolke fra lydopptaket.
Derfor ble utydelige utsagn utelatt fra resultater fordi oppgaven fortjener en sa korrekt data
som mulig. Det ma papekes at det kun oppstod et fatall utydeligheter som kan svekke
paliteligheten noe, men sannsynligvis ikke av relevans for oppgavens endelige formal. Det at
vi var et forskerteam som sammen samlet data kan veere av betydning for paliteligheten. Av
overfloden vi fikk av data gjenspeilet de fleste resultater seg i lgpet av intervjuene, uavhengig

av hvem som intervjuet respondentene. Dette anser vi som en styrke i forhold til dataens
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reliabilitet, da det viser seg at respondentene hadde mange av de samme argumentene

uavhengig av de eksterne faktorene.
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4 Empiri

4.1 Presentasjon av SPGR
SPGR-undersgkelsen ble sendt ut i tre omganger, henholdsvis januar 2015, juni 2015, og
januar/mars 2016. Ledergruppen ble vurdert av seg selv, og av fem forskjellige avdelinger. Ved

de to farste malingene bestod ledergruppen av elleve personer, mens den ble kuttet ned til seks
personer far siste maling.

4.1.1 Topplederteamets vurdering av seg selv

Ledergruppen januar 2015 Ledergruppen juni 2015 Ledergruppen januar 2016

a)

Figur 4-1 Feltdiagrammene for ledergruppen ved tre ulike tidspunkt
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4.1.1.1 Ledergruppens vurdering av seg selv januar 2015

Ledergruppen januar 2015

a)

Figur 4-2 Feltdiagram for ledergruppen januar 2015

Feltdiagram a) viser en stor spredning av hvite sirkler. De hvite sirklene representerer hver
enkelt respondents mentale modeller og beveger seg innenfor alle tre sektorer. Denne
spredningen tilsier at det er store sprik i hvordan medlemmene opplever hverandre. |
feltdiagrammet vises et gjennomsnitt hvor gruppen ligger i omsorgs- og kontrollsektoren. Det
er langt mellom ytterpunktene, hvor for eksempel Person G ligger godt inn i kontrollsektoren
0og naere sentrum av sirkelen, mens Person H ligger lenger ut mot periferien og i
omsorgssektoren. Syv av personene, Person A, B, D, E, F, H og | beskrives med synergiroller.
Dette vises av den gule fargen, og positive z-verdier pa henholdsvis 2,4, 4,4, 0,7, 1,5, 3,7, 1,8
og 2,3. De fire siste, Person C, G, J og K, har en avhengighetsrolle med negative z-verdier pa
henholdsvis —2,5, -1,9, -2,3, -0,7 og har med det mindre innflytelse i gruppen. Dette er ogsa
representert av de sma sirkelstarrelsene. Av z-verdiene kan man ogsa se at Person B er den
personen med mest innflytelse i gruppen. Denne personen er daglig leder, og z-verdien
indikerer at personen er en sterk leder. Person F er ogsa en innflytelsesrik person, som ogsa
skiller seg ut mer enn de resterende gruppemedlemmene. Diagrammet viser en tendens til
subgrupper innad gruppen, hvor Person F og G, og Person | og C danner mindre subgrupper
utenfor de resterende medlemmene som danner den samlede gruppen. Disse spredningene

indikerer at det er polariseringer i gruppen.
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4.1.1.2 Ledergruppens vurdering av seqg selv juni 2015

Ledergruppen juni 2015

b)

Figur 4-3 Feltdiagram for ledergruppen juni 2015

Ved neste maling i juni, feltdiagram b), er det fortsatt en stor spredning av de mentale
modellene. Dette indikerer at gruppemedlemmene fortsatt har en stor forskjell i oppfatningen
av hverandre. Gruppen som helhet har flyttet seg naermere sentrum. Opposisjonsfunksjonen i
gruppen er mer fremtredende enn ved tidligere maling. Person A, F og G er pa vei ut av
gruppen, men i forskjellige retninger. Person A inntar en starre kontrollrolle enn hva snittet av
gruppen gjar. Dette gjelder ogsa for Person F, men den trekker mer mot opposisjonssektoren.
Person G befinner seg delvis i opposisjonssektoren og har en magrkegra farge som indikerer at
personen er pa vei mot tilbaketrekning, som hemmer godt teamarbeid. Dette kan bety at
personen blir skjgvet ut av gruppen og sett pa som en "syndebukk" av enkelte og far gjerne
skylden for problemene gruppen opplever. Person B har gkt sin innflytelse pa gruppen med en
z-verdi pa 4,6 samtidig som personen har beveget seg lenger over i omsorgssektoren, men
samtidig mot midten av diagrammet som ogsa gruppen som helhet har gjort. Person B har
flyttet seg i forhold til gruppen, fra & veere helt sentral, til & flytte seg noe ut av gruppen mot
omsorgssektoren. Person F har ogsa gkt sin innflytelse og er nesten like stor som Person B med

en z-verdi pa 4,4.
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4.1.1.3 Ledergruppens vurdering av seg selv januar 2016
| feltdiagram c) har ledergruppen blitt redusert med fem medlemmer, og det har har skjedd en
utvikling. Bokstavene representerer ikke lenger de samme personene, med unntak av Peron B

som er den samme.

Ledergruppen januar 2016

D

Figur 4-4 Feltdiagram for ledergruppen januar 2016

Medlemmenes mentale modeller er noe spredt, men sammenlignet med foregaende malinger
er de mye mer samlet. Medlemmenes oppfattelse av hverandre ligger innenfor kontroll- og
omsorgssektoren, men spriker fra nesten inn i origo til helt ytterst i periferien. Dette indikerer
at medlemmenes mentale modeller er forskjellige. Vi ser ut ifra feltdiagrammet at gruppen er
mer eller mindre samlet og balanserer ressurser mellom kontroll- og omsorgssektoren, med
overvekt pa farstnevnte. Ytterpunktene varierer mindre enn ved de foregdende malingene. En
samlet gruppe som ligger mellom kontroll og omsorgssektoren er gjerne vennlige og forsiktige
i sin kommunikasjon. Det at gruppen er sapass samlet tyder ogsa pa en hgy kohesjon innad i

teamet.

I denne malingen er det kun Person F som har en avhengighetsrolle med en z-verdi pa —2,5,
resten beskrives med synergiroller. Selv om fem av seks her beskrives med en synergirolle er
det ganske store forskjeller pa sirkelstarrelsene. Person D og B virker & veere de mest
innflytelsesrike i gruppen, da de har de klart starste sirklene med en z-verdi pa henholdsvis
6,30 0g 5,70. Med andre ord er ikke lenger Person B den mest innflytelsesrike i gruppen. Videre
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har Person C en z-verdi pa 3,00 etterfulgt av Person E og Person A med z-verdier pa
henholdsvis 1,70 og 1,00. Dette understreker variasjonen i medlemmenes innflytelse i gruppen.
Person B skiller seg litt ut fra resten av gruppen og lener seg litt mer mot omsorgssektoren,
men er samtidig den som ligger naermest opposisjonssektoren. Person D og Person C befinner
seg i kontrollsektoren og de i gruppen som fokuserer mest mot oppgavelgsning, uten at det er
ekstremt. Det at de mentale modellene er spredt og gruppen er veldig samlet, sammen med

spriket i sirkelstgrrelsene kan tyde pa at ledergruppen ligger pa et lavt formalsniva.

4.1.1.4 Ledergruppens utvikling

| lgpet av malingene har gruppen som nevnt blitt redusert, i tillegg til at to personer er nye i
teamet. Gruppen har gatt fra & veere en delvis polarisert gruppe med store sprik i mentale
modeller, til & bli en samlet gruppe med hgy kohesjon og noe mer samlet hva gjelder
oppfattelsen av hverandre. Lederen (Person B) virker a ha fatt sterre innflytelse i gruppen
underveis, der z-verdien har gatt fra 4,4 til 4,6 til 5,7. | den siste malingen er det ikke lederen

som er den med mest innflytelse, selv om lederens z-verdi har gkt.

4.1.2 Bedriftens syn pa topplederteamet
Gjennom tre malinger har medarbeiderne i fire forskjellige avdelinger besvart spgrsmal om

hvordan de opplever sin ledergruppe gjennom SPGR-undersgkelser. Ved siste maling ble en
femte avdeling innlemmet. Sirklene i feltdiagrammene nedenfor er et gjennomsnittlig bilde de
respektive avdelingene har av ledergruppen i bedriften som helhet. Hver respondent har sin
mentale modell markert i feltdiagrammet med en stiplet hvit sirkel.
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4.1.2.1 Vurdering av ledergruppen, Avdeling 1

Avdeling 1 vurdering av ledergmppen januar 2015 Avdeling 1 vurdering av ledergruppen juni 2015 Avdeling 1 vurdering av ledergruppen mars 2016

a

et w03 Y: 1,6 Z: 1,1 fealt % 0.9Y: 1,6 Z: 1,6 et % 14Y:1,57:3

Figur 4-5 Feltdiagram for tre malinger gjort i Avdeling 1 ved tre ulike tidspunkt

Ved ferste maling, i januar 2015 er gjennomsnittet av avdelingens bilde av ledergruppen
relativt sentrert i diagrammet. Sirkelens starrelse indikerer at ledergruppen er noe synlig for
avdelingen, men i liten grad. Gulfargen pa sirkelen indikerer at gruppen mestrer alle
funksjoner, men dens plassering tilsier at alle funksjoner er svakt representert. Dette vil si at
det ikke er noen atferdsroller som er typisk representert eller trer frem i seerlig grad. Selv om
gjennomsnittet viser disse kvalitetene, er avdelingens mentale modeller veldig spredt. De er
spredt bade i starrelse, altsa hvor synlig ledergruppen er for avdelingen, og hvor i diagrammet
de er plassert. Samlet tilsier dette en ulik oppfatning av ledergruppen i form av atferd og

synlighet fra Avdeling 1.

Videre i maling b) kan man se at gjennomsnittet har flyttet seg noe til venstre i feltdiagrammet,
og endret farge til bla. Fargen viser at ledergruppen ikke lenger mestrer alle funksjoner, men
viser overvekt av kontrollatferd. De mentale modellene er fortsatt spredt innad i avdelingen,
og faktisk mer spredt enn ved tidligere maling. Med en gkt z-verdi pa 0,5 viser dette at

ledergruppen oppfattes som mer synlig enn tidligere.

Tredje maling c) viser en oppfatning av at ledergruppen igjen mestrer alle funksjoner slik som
i ferste maling. Gjennomsnittet indikerer at funksjonene fortsatt er svakt representert.
Avdelingens mentale modeller er noe mindre spredt enn tidligere, men likevel fortsatt en stor
spredning. Ledergruppens z-verdi har gatt fra 1,1 (a) til 1,6 (b) og er na pa 3 (c). Dette tilsier
at ledergruppen er mer synlig for avdelingen enn tidligere. Alt i alt har ikke gjennomsnittet
endret seg mye gjennom de tre malingene, men ledergruppens z-verdi har nesten tredoblet seg
fra a) til c).
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4.1.2.2 Vurdering av ledergruppen, Avdeling 2

Avdeling 2 vurdering av ledergruppen januar 2013 Avdeling 2 vurdering av ledergruppen jumi 2015 Avdeling 2 vurdering av ledergruppen mars 2016

Rels % 3.8Y:3Z:22 RSN 14Y:1,27:08 fealt X 4Y:57:38

Figur 4-6 Feltdiagram for tre malinger gjort i Avdeling 2 ved tre ulike tidspunkt

Feltdiagram a) viser at Avdeling 2 stort sett star samlet i hvordan de ser ledergruppen, selv om
det er en liten spredning i mentale modeller. Avdelingen beskriver ledergruppen som en gruppe
som mestrer alle funksjoner, da sirkelen er gul. Det er ulike oppfatninger om hvor
innflytelsesrik ledergruppen er, som vises av de forskijellige starrelsene pa de hvite sirklene i

diagrammet. Samlet er z-verdien 2,2, hvilket betyr at ledergruppen er noe synlig for avdelingen.

I maling 2 fra juni 2015 er de mentale modellene fortsatt stort sett samlet, men spredningen har
endret seg til noe litt motsatt av forrige maling. Gjennomsnittet ligger mer i sentrum enn hva
som var tilfelle i feltdiagram a). Sirkelen er fortsatt gul, som innebefatter at avdelingen fortsatt
ser pa ledergruppen som en gruppe som mestrer alle funksjoner. De hvite sirklene varierer ikke
like mye i starrelse, og har ogsa generelt blitt mindre enn ved forrige maling. Dette bekrefter

z-verdien pa 0,8, som sier at ledergruppen er mindre synlig.

| feltdiagram c) derimot har z-verdien gkt markant til 3,8. Dette viser at ledergruppen i mars
2016 er mye mer synlig for avdelingen. De mentale modellene er mer sprikende her enn i de
to foregdende malingene. Den gule sirkelen forteller nok en gang at ledergruppen mestrer alle
funksjonene. Gjennomsnittet av avdelingen har flyttet seg litt lengre opp pa y-aksen fra farste
maling til tredje, men ligger omtrent samme sted pa x-aksen. Altsa oppfatter avdelingen
ledergruppen som en noe mer kontrollerende gruppe, og samtidig har ledergruppen mer

pavirkningskraft i mars 2016 enn tidligere.
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4.1.2.3 Vurdering av ledergruppen, Avdeling 3

Avdeling 3 vurdering av ledergruppen januar 2015 Avdeling 3 vurdering av ledergruppen juni 2015 Avdeling 3 vurdering av ledergruppen mars 2016
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Figur 4-7 Feltdiagram for tre malinger gjort i Avdeling 3 ved tre ulike tidspunkt

Maling a) viser en spredning av de hvite sirklene i feltdiagrammet som indikerer at
respondentenes mentale modeller er sveert forskjellige. Selv om de mentale modellene i sveert
liten grad befinner seg i omsorgssektoren, er gjennomsnittet farget grenn. Dette indikerer at
ledergruppen ikke mestrer alle funksjoner. Gjennomsnittet indikerer at ledergruppen ikke viser
noen atferd i serlig grad for avdelingen. Den grgnne sirkelens sterrelse indikerer at
ledergruppen ikke har innflytelse pa avdelingen og er naermest usynlig, med en z-verdi pa 0

som understreker dette.

Ved maling b) har de mentale modellene naermet seg hverandre, men er fortsatt i hgy grad
forskjellige. Gjennomsnittet befinner seg naert sentrum av diagrammet, rettet mot
kontrollsektoren. Sirkelens gulfarge representerer ledergruppens evne til & mestre alle
funksjoner. Utviklingen av gjennomsnittet fra forrige maling er at ledergruppen evner alle
funksjoner, samt at de mentale modellene befinner seg noe neermere hverandre. Z-verdien har

gatt noe opp til 0,8, som kan tyde pa at ledergruppen er noe mer synlig for avdelingen.

I maling c) er gjennomsnittet av malingene plassert mellom opposisjons- og kontrollsektoren,
med en helning mot opposisjonssektoren. Sirkelens farge er bla og det er kontrollatferd som er
den mest fremtredende. Fargen indikerer ogsa at ledergruppen ikke mestrer alle funksjoner.
Gjennomsnittets utvikling fra forrige maling er en tendens mot opposisjonssektoren. Z-verdien

pa 0,3 viser til en reduksjon i synlighet.
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4.1.2.4 Vurdering av ledergruppen, Avdeling 4

Avdeling 4 vurdering av ledergruppen januar 2015 Avdeling 4 vurdering av ledergruppen juni 2015 Avdeling 4 vurdering av ledergruppen mars 2016
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Figur 4-8 Feltdiagram for tre malinger gjort i Avdeling 4 ved tre ulike tidspunkt

Den fgrste malingen, a), viser relativt spredte mentale modeller. Gjennomsnittet ligger i
kontroll- omsorgssektoren med en overvekt av kontroll. Ledergruppen er noe synlig for
avdelingen med en z-verdi 2,0. Sirkelens gule farge tilsier at ledergruppen oppfattes som
kapable til & tre inn i alle funksjonene i en synergirolle.

Malingen i juni 2015, b), viser at de mentale modellene har skiftet, men spredningen er fortsatt
stor. Gjennomsnittet har flyttet seg naermere sentrum, og sirkelen er fortsatt gul. Innflytelsen
pa avdelingen har gatt noe ned og z-verdien ligger i dette diagrammet pa 1,2.

| feltdiagram c) er de hvite sirklene fortsatt spredt, men konsentrert i og rundt kontrollsektoren.
Gjennomsnittet er sveert likt som ved malingen gjort i juni 2015, og fargen er fortsatt gul.
Ledergruppen ser ut til & vise mest kontrollatferd, men de andre funksjonene er ogsa til stede.
Z-verdien er 1,5 og har med det gkt litt fra forrige maling hvilket betyr at avdelingen oppfatter
ledergruppen som litt mer synlig.
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4.1.2.5 Vurdering av ledergruppen, Avdeling 5

Avdeling 5 vurdering av ledergruppen mars 2016

Results

X:7,5Y:6,57:33

Figur 4-9 Feltdiagram for én maling gjort i Avdeling 5

| avdeling 5 er det kun blitt foretatt én undersgkelse. Feltdiagrammet viser at det er noen
forskjellige oppfatninger av ledergruppen. Samlet sett beskriver avdelingen ledergruppen som
en gruppe som behersker alle funksjonene, og gjennomsnittet ligger mellom kontroll- og
omsorgssektoren litt ut til hgyre. Innflytelsen ledergruppen har pa avdelingen er tilstede, med

en z-verdi pa 3,3.

4.1.3 Avdelingenes samlede oppfatning

4.1.3.1 Avdelingenes oppfatning i januar 2015 (Avdeling 1-4)

En gjennomgaende trend i alle avdelingene er stor spredning av respondentenes oppfatning av
ledergruppen. Dette er illustrert av de hvite sirklene, som viser svert ulike mentale modeller.
Avdeling 1, 2, og 4 beskriver ledergruppen som en gruppe som mestrer alle funksjoner, mens
avdeling 3 er av en ulik oppfatning der de beskriver ledergruppen i en omsorgsfunksjon.
Avdeling 1 og 3 plasserer gruppen tilnaermet i sentrum av diagrammet, mens avdeling 2 og 4
litt lenger ut mot hgyre og mot kontrollsektoren, men fortsatt relativt naer sentrum. Videre er
avdeling 3 av den oppfatning at ledergruppen ikke er synlig. Avdeling 2 og 4 mener at
ledergruppen er synlig, mens for Avdeling 1 er ledergruppen noe synlig. Altsa var det i januar
2015 ganske delt oppfatning av ledergruppen, men alle gjennomsnitt ligger relativt neer

sentrum.
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4.1.3.2 Avdelingenes oppfatning i juni 2015 (Avdeling 1-4)

| juni 2015 er de mentale modellene til avdelingene fremdeles sveert spredt. | avdeling 2 og 3
har spredningen minket, mens i avdeling 1 og 4 har spredningen gkt noe. Avdeling 2 og 4 er
fremdeles i den oppfatning at ledergruppen mestrer alle funksjoner, derav gul sirkel. De to
andre avdelingene har endret sin oppfatning fra forrige maling. Avdeling 1 har gatt fra en
oppfatning om at ledergruppen mestrer alle funksjoner til & vise en overvekt av
kontrollfunksjonen. Avdeling 3 sin oppfatning av ledergruppen har gatt fra & kun vise
omsorgsfunksjonen til en mestring av alle funksjoner. Der ledergruppen viste mindre synlighet
I januar (avdeling 1 og 3), har de blitt mer synlige, mens i avdelingene der gruppen var mer
synlig (avdeling 2 og 4), har synligheten gatt ned. Dermed har det blitt starre grad av enighet
over hvilken synlighet ledergruppen viser. Samtlige avdelingers resultater viser til at

ledergruppen har en lav synlighet.

4.1.3.3 Avdelingenes oppfatning i mars 2016 (Avdeling 1-5)

Ved den siste malingen i mars 2016 er spredningen av mentale modeller fortsatt stor. Den
avdelingen som var mest samlet ved forrige maling, Avdeling 2, har na litt starre spredning.
Avdeling 2 og 4 har som ved to foregadende malingene beskrevet ledergruppen som en gruppe
i som mestrer alle funksjoner. Avdeling 1 og 3 har som ved forrige maling endret sin oppfatning
der Avdeling 1 har gatt fra en oppfatning av kontroll til mestring av alle funksjoner, mens
Avdeling 3 har gatt fra en oppfatning av at ledergruppen mestrer alle funksjoner til kontroll. |
denne malingen har kun Avdeling 3 svart at ledergruppens synlighet har gatt ned. Avdeling 1
0g 2 mener ledergruppen har blitt mye mer synlig. Dette skaper en differanse i avdelingenes
totale oppfatning av ledergruppens synlighet. Malingen fra avdeling 5 stetter opp under

avdeling 1 og 2 sin beskrivelse av ledergruppens synlighet, med omtrent tilsvarende z-verdi.

4.1.3.4 Avdelingenes generelle oppfatning av utvikling i ledergruppen

Resultatene viser det er en variasjon mellom avdelingenes oppfatning ved de ulike
tidspunktene. Samtidig viser resultatene ingen klare tegn pa at ledergruppen har utviklet seg i
lgpet av de tre malingene. Spredningen i mentale modeller innad i hver avdeling har vedvart
gjennom perioden. | alle avdelingene som har gjennomgatt tre malinger er gjennomsnittet i
hver maling relativt nar sentrum av feltdiagrammet. Dette sier at ledergruppens atferd ikke har

endret seg i1 serlig grad utad i lgpet av utviklingsprosessen. To avdelinger ser mer til
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ledergruppen enn tidligere, mens de to andre ser mindre eller like lite til de. Samlet viser
malingene til en lite synlig ledergruppe, med en relativt lik atferd gjennom hele perioden.
Denne atferden sammen med den lave synligheten indikerer at avdelingene oppfatter og
beskriver ledergruppen som en gruppe som har operert, og opererer pa et lavt formalsniva.

4.2 Presentasjon av intervju

I tillegg til SPGR-undersgkelsene ble det gjennomfart intervjuer for a kartlegge flere aspekter
om og rundt ledergruppen. Disse vil bli fremlagt i dette kapittelet og er delt inn i to deler, hvor
intervjurunde 1 beskriver bedriften per januar 2015, mens intervjurunde 2 gar mer inn i detalj
for mars 2016 og utviklingen i perioden. Intervjurunde 2 er delt inn i ledergruppens omgivelser,

rutiner og dynamikk, og kommunikasjon og informasjon i organisasjonen.

4.2.1 Intervjurunde 1
Det ble i januar 2015 utfert syv intervjuer i casebedriften der fire av intervjuene var med

personer i ledergruppen. Det kom frem fra intervjuene at ledergruppen ikke hadde noen rutiner
for hvordan ting ble gjort, og arbeidet var veldig ad-hoc basert. | stedet for & tenke strategi og
langsiktighet 1a fokuset pa brannslukking. Det manglet generelt en form for formalisering og
struktur, og det ble papekt at man ngdvendigvis ikke trengte stramme rammer, men i alle fall
noe.

Tonen innad i ledergruppen var vennlig og forsiktig og ble beskrevet som et trivelig forum
hvor man mgttes uten & samhandle i sarlig grad. Med dette menes at individene i gruppen
voktet egne interesser, posisjon og rolle fremfor & samarbeide om utfordringer. Medlemmene
viste derfor lite fleksibilitet og vilje til & dele informasjon, noe som smittet ned i resten av
organisasjonen. Det kom frem at ledergruppen var mer et informasjonsforum i den form av at
dersom man hadde et problem, skulle diagnose og tiltak presenteres, uten noen form for
innspill eller hjelp til problemlgsning fra andre medlemmer. Dette bidro til liten vilje til & dele
informasjon og samhandling, da man i praksis ordnet problemet internt i sin avdeling fremfor

a drefte problemet og tiltakene innad i ledergruppen.

For mange av medlemmene opplevdes det som mer bekvemt a veere stille siden det var
andre som tok ordet i mgtene. Gruppen hadde en sterk leder som ofte fungerte som ordstyrer
under mater. | diskusjonene som oppstod var de fleste medlemmene passive deltakere, mens

to til tre diskuterte i detalj. Diskusjonene farte sjeldent frem til konkrete beslutninger, og ved
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de tilfeller en beslutning ble tatt ble disse darlig kommunisert innad i gruppen. Konsekvensen
ble en ulik forstaelse etter mater, som farte til en usikkerhet i hva som skulle kommuniseres

videre.

Per januar 2015 var avdelingsmgter den eneste formelle informasjonskanalen i bedriften, der
hver avdeling hadde eget ansvar for nar og hvordan de kommuniserte med medarbeiderne
sine. Usikkerheten innad i ledergruppen over hva som skulle kommuniseres videre, forte til
store forskjeller i hvilken informasjon som ble formidlet til ansatte. Det at det var liten vilje til
a dele informasjon sammen med skjevheten av informasjon i bedriften gjorde at ansatte i
organisasjonen heller ville skyve vekk ansvarenn a ta det. Dette skapte en ansvars-
fraskrivelseskultur hvor utfordringer og problemer ble sendt videre til andre avdelinger eller
ledergruppen. Ledergruppen selv erfarte at utfordringer for ofte ble skjgvet rett opp til dem,
uten & preves ut pa lavere nivaer. Samtidig viste det seg at ansatte hadde lite forstaelse hva
ledergruppen jobbet med, og ledergruppen ble beskrevet som en "usynlig masse" av

organisasjonen.

4.2.2 Intervjurunde 2

4.2.2.1 Ledergruppens omgivelser

Ledergruppen opererer i komplekse omgivelser hvor de til stadighet beveger seg ut i ukjent
terreng. Nye problemer dukker stadig opp, og disse problemene har sjeldent et fasitsvar. Derfor
opererer de alltid pa ulikt sett, avhengig av problemene som dukker opp. Ledergruppen er
underlagt faringer og direktiver fra den globale organisasjonen som skal faglges. Bedriften
opplever et konstant ytre press om kostnadsbesparing. Avdelinger har blitt kuttet og flyttet
utenlands, og kontrolltiltak som standardisering er blitt innfart som krav. Dette har fert til mer
kontroll av hva som skjer i hele den lokale bedriften som en respondent i ledergruppen papeker:
"Vi far direktiv, na er det det her som gjelder, na skal vi spare penger, na skal vi gjere dette.
N& ma vi skjere ned. Og da ma vi bare eksekvere". Ledergruppen har med dette mindre
innflytelse og pavirkningskraft i egen organisasjon nar det kommer til store beslutninger. Den
globale organisasjonen forventer rask problemlgsning, noe som gker kompleksiteten i
oppgavene. Disse omgivelsene har endret seg siden oppkjgpet i den form at man tidligere hadde

hgy grad av frihet, og ledergruppen i Sverige tok alle beslutninger og satt rammene selv.
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4.2.2.2 Ledergruppens rutiner

Fra intervjuene kommer det frem at gruppen har fa rutiner pa hvordan de opererer, noe som
henger sammen med konteksten de opererer i. Med stadig nye problemer som dukker opp er
det vanskelig a etablere noen rutiner og en fast struktur pa hvordan oppgaver skal lgses. Det
kommer frem i flere intervjuer at det blir mye brannslukking. Gruppen beskriver seg selv som
veldig operativ og sammenlikner seg selv med en spesialstyrke som er darlig pa rutiner, men
veldig gode nar det kommer til brannslukking. En respondent beskriver dette med: "Man er
nok darligere pa a sitte sammen og prate om hvordan vi unngar at "shit hits the fan". (...) Man
er god pa "special forces", men darlig pa rutiner og prosesser". Nar det for eksempel blir satt
av tid til strategidager, ender det stort sett opp med & bli operativt arbeid. Det menes altsa at

gruppen er gode pa kortsiktige lgsninger og a ta det som kommer, nar det kommer.

4.2.2.3 Ledergruppens dynamikk

Alle medlemmene i ledergruppen papeker at de er en trivelig gruppe med en god tone ovenfor
hverandre. En respondent uttrykker at: ""Jeg synes det er en god stemning. Den er kameratslig
og omtenksom". Samtlige opplever gruppen som en sosial gjeng, og omtaler den som bra. Det
kommer frem at det er en snill gruppe med mye fokus pa omsorg, der det ikke stilles mye
kritiske spgrsmal. Gruppens leder fremstar som aktiv og delaktig i det meste, og tenderer ofte
til & ha siste ord i de fleste saker. Selv om personen forsgker & vaere mer tilbakelent virker det
som lederstilen er vanskelig & endre. Videre er de en Igsningsorientert gruppe som fokuserer
mye av sin tid pa & lgse de oppgaver de star ovenfor. Dette bildet papekes ogsa av noen av de
ansatte som forteller at de er omtenksomme og tar hensyn til de myke sidene.

4.2.2.3.1 Roller

Flere av medlemmene i ledergruppen peker pa at de som sitter der er ulike som personer. En
respondent sier: Vi har ulike roller, vi har ulike ansvarsomrader. Det er ulike personligheter™.
Det uttrykkes det at det er forskjellige roller fordelt blant medlemmene i sammenheng med at
de har ganske forskjellige personligheter. Flere respondenter beskriver lederen som veldig sterk
med stor innflytelseskraft. Under diskusjoner og i mgtene understrekes det at medlemmene i
gruppen tar ulik plass. Enkelte av medlemmene tenderer til & ta starre plass, mens enkelte andre
tar mye mindre plass i gruppen. En arsak til dette forklares med praktiske arsaker som at enkelte
har mer eierskap i det som diskuteres i gruppen, pa grunn av sine formelle roller. Dette betyr
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at omradene de ulike medlemmene representerer ikke er like bergrte, og at alle ikke er av den
oppfatning at deres bidrag er like relevant. En annen arsak har med medlemmenes innflytelse
a gjere. Fra et hold uttrykkes det: "Men det kan veere iblant man ma si, "hallo, hei", typ to-tre
ganger fer man far forsgke & si noen ting." Det er dermed vanskelig for enkelte & komme til
ordet, fordi andre tar stgrre plass i gruppen. Fra intervjuene kommer det frem at samtlige

medlemmer er klar over dette.

Gjennom det siste aret har ledergruppen vaert igjennom ledertrening med en ekstern konsulent.
| lgpet av dette aret har de blant annet tatt en personlighetstest, der de har blitt kategorisert ut
fra tre metaforer: Sngplog, ubat og ambulanse. Sngplogen symboliserer en resultatorientert og
styrende personlighet, ubaten symboliserer analytisk og selvstendig personlighet, og
ambulansen symboliserer uselvisk omsorg. Dette har bidratt til at medlemmene har fatt en
innsikt i sin egen og andres rolle og personlighet i gruppen. Ved hjelp av denne innsikten har
medlemmene dannet bilder av seg selv og de andre, som en respondent papeker: "Ettersom vi
har tre snoploger, sd de kjorer gjerne pd liksom (...) Jeg er den mer analytiske jeg lytter gjerne
mer pa andre". Det kommer altsa frem at ledergruppen har hengt seg opp i rollemgnstrene og

sliter med a bryte sine atferdsmganster.

4.2.2.3.2 Gruppens kohesjon

Personlighetsmessig er medlemmene ulike, men det pekes pa at de har de samme utfordringene
a enes rundt. Derfor blir de en sammensveiset gruppe som tenker likt og opplever samme
frustrasjon. Gruppen enes om en felles "fiende", det globale selskapet, som skaper en sterk "vi-
falelse™: "vi er vi, og dem det er det globale selskapet”. Utfordringene individene opplever
kommer fra samme hold, noe som gjer at de stagtter seg opp mot hverandre og kanaliserer roten
til problemet utenfor gruppen, som i dette tilfellet er den globale organisasjonen. En respondent
papeker: "Sa er det "de der andre”, global. Global har bestemt at.. Global vil gjere ditt.. Vi
forstar ikke hvorfor og hele den biten”. Dette betyr at ledergruppen ikke alltid forstar hvorfor

det globale selskapet gjgr som de gjer.

Flertallet av ledergruppen uttrykker at de stort sett er enig i det meste, og at det sjelden blir
uenigheter og diskusjoner. Det uttrykkes urolighet ved dette temaet, at de er veldige enige, og
at de kommer til enighet fort: "Det er ingen som sper spgrsmal. Det er ikke...". En arsak til
dette beskrives med at man har lite tid, og ma agere raskt. Det kommer ogsa frem at

medlemmene er synkroniserte i tankesettet, og gjerne falger det samme sporet. Sparsmal blir
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altsa ikke stilt i seerlig grad ved beslutninger, og enkelte undrer seg over hvorfor: "er det fordi
vi er seks personer som ikke vager a si hva vi mener?". Med mye enighet sammen med det
sterke samholdet, har gruppen en hgy kohesjon. Gruppen virker a ha en hgy kohesjon rundt
trygghet, omsorg, og felles utfordringer. Selv om forskjellene individuelt er store, sa er altsa

gruppen som helhet lik.

4.2.2.3.3 Polarisering og konflikt

Det kommer frem at gruppen ikke opplever opposisjonsatferd i serlig grad eller konflikter.
Dette gjenspeiler bildet de fleste medlemmene har av at det er en snill gruppe. En undrer over:
"Nar skal vi komme i konfliktfasen, hvorfor kommer vi aldri inn i konfliktfasen?". Kortvarige
polariseringer mellom enkeltindivider er derimot et fenomen som oppstar fra tid til annen. Som
oftest er det de samme to eller tre personene som deltar i de harde diskusjonene og
polariseringene som oppstar. Dette kommer frem i intervjuene, og ble bekreftet i samtale med
den eksterne konsulenten. Diskusjonene holdes pa et saklig niva og pagar ikke over lang tid.
Oftest lgses det enten ved et kompromiss eller at de kommer til enighet. Fra en av
respondentene papekes det at nar sakssparsmalene er lgst, er det aldri noe problem etterpa fordi
det er jobbrelatert og det blir aldri personlig. De resterende tre medlemmene er sjeldent
delaktige i disse situasjonene, men de er vant til det og lytter.

4.2.2.4 Kommunikasjon og informasjon

Casebedriften har som spesifisert i casebeskrivelsen gjennomgatt en hel del endringer. Etter
oppkijgpet har den svenske bedriften gatt fra & veere en selvstyrt bedrift til & vaere en del av et
multinasjonalt selskap. Dette har medfart at bedriften har mattet endre sin struktur fra a veere
en relativt ustrukturert teknologibedrift til & tilpasse seg et hierarki med klare linjer. En
respondent beskriver det med: "Vi har gjort en reise fra & vaere en lokal svensk bedrift til & bli
en del av en amerikansk bedrift, som har tatt alle beslutningene selv, sa tar vi egentlig ganske
fa beslutninger”. Tidligere var alt fokuset pa kundene og markedet, men na har man endret
fokuset til kostnadsbesparelse og standardisering. Endringen krever en omstrukturering av
bedriften som igjen farer til en endring i hvordan kommunikasjon gjegres. En medarbeider
oppsummerer dette med: "Na kan man ikke lenger ta det i korridoren eller ved kaffemaskinen,
men alt skal dokumenteres”. Dette gjenspeiler det faktum at de opplever mindre frihet enn
tidligere, fordi de na har en global organisasjon a forholde seg til.
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4.2.2.4.1 Samhandling med den globale organisasjonen

Ledergruppen opplever na at de befinner seg mellom barken og veden, i den form at de sitter
mellom selskapet globalt og sine lokale ansatte. I tillegg opplever enkelte at bedriften befinner
seg litt utenfor det store bildet, som er det globale selskapet. Dette papeker en respondent med:
"Derimot tror jeg det fortsatt finnes en fglelse av at vi er et satellitt i en starre bedrift, der man
ikke helt er med pa notene om hva som driver den store bedriften fremover". Flere i
ledergruppen finner det utfordrende a vite hvem man skal rapportere til, og hvem som sitter
med det siste ordet i en sak. Dette uttrykkes av en respondent ved at: "..det blir litt vanskelig
tror jeg faktisk & vite hvem skal man lytte til eller hvem skal man spgrre. Hvem er det som tar
siste beslutning egentlig?". Denne uklarheten skaper utfordringer for kommunikasjonsflyten i
organisasjonen. Styringen fra det globale selskapet oppleves som en utfordring, og arsakene til

direktiver og krav som blir satt gir ikke alltid mening for ledergruppen.

Noe som kommer frem blant de fleste respondenter er at de savner en forstaelse for den
langsiktige tankegangen til moderselskapet, nar det kommer til den svenske "satellitten". Det
er mange nye krav som omhandler & spare penger pa kort sikt, men lite informasjon om hva
som gjelder pa lang sikt for bedriften lokalt som flere uttrykker: "..eller en forstaelse for hva
som er det viktigste for hele selskapet globalt relativt det som er viktig for oss lokalt". Det
oppleves lite forstaelse fra det globale selskapet hva gjelder den svenske bedriftens verdi. P&
samme tid feler ledergruppen en manglende innsikt i den langsiktige tankegangen til den

globale organisasjonen.

4.2.2.4.2 Beslutninger

Hvordan beslutninger tas har endret seg ganske mye hos ledergruppen i senere tid. Fgr kunne
man ta en beslutning pa tomannshand ved kaffeautomaten eller pa et kontor helt uformelt. N&
er det mer struktur pa hvordan prosessen skal veere pa den mate at man faktisk setter seg ned
og diskuterer flere sammen. Flere respondenter uttaler at selve prosessen ikke skjer pa generelt
grunnlag: "Det ser veldig ulikt ut, og veldig ofte er den ad hoc-basert". Nar det oppstar
situasjoner som krever en beslutning tas det opp i mate eller ved behov som en respondent sier:
"Vi setter oss rundt et bord og kommer med individuelle innlegg angaende problemet, om vi er
uenige tar vi en samtale om det™. Dette blir ofte brannslukkingsgyeblikk hvor utfordringene tas

som de kommer.
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Nar en beslutning tas kommer man ofte raskt frem til den, noe enkelte respondenter reagerer
pa. Det papekes dog at man er enige om & komme raskt til enighet blant annet pa grunn av
tidsaspektet som en respondent papeker: "Har vi tatt en beslutning her na eller burde vi tatt et
skritt tilbake? Men tiden er sa knapp sa det er bedre a bare fa det unnagjort”. Dette belyser et
annet problem nar det kommer til beslutninger, nemlig usikkerheten om en beslutning faktisk
har blitt tatt eller ikke. Gruppen er ofte enige, men til tider er ikke alle klar over hva de er enige

om.

4.2.2.4.3 Kommunikasjon innad i ledergruppen

Innad i ledergruppen viser det seg at det er usikkerhet over hvilken og hvor mye informasjon
som skal deles nedover i organisasjonen. Om gruppen i felleskap ikke er tydelige pa hva som
faktisk skal kommuniseres oppstar det usikkerhet. Dette kan by pa problemer for ledergruppen
nar de skal rapportere videre ned i sine respektive avdelinger. Konsekvensen av denne
problematikken kan vare ulik handtering av samme budskap, eller at enkelte dropper a
videreformidle informasjon grunnet usikkerhet. En annen respondent uttrykker at: "Dette har
Jjeg sagt i gruppen flere ganger, fatt gehor for "ja, ja absolutt, det burde vi gjore” (...) Og det
er & bestemme hver gang vi har mgte: hva er det vi skal kommunisere?". Dette oppleves som
frustrerende for enkelte da de ikke er sikre pa hva som skal videre, og hvordan det skal
kommuniseres. Det savnes en struktur i hva som skal informeres slik at samtlige medarbeidere
mottar den samme informasjonen. Informasjonsflyten i organisasjonen varierer fordi den

baserer seg pa ulike oppfatninger i ledergruppen over hva som skal videre.

4.2.2.4.4 Informasjon nedover i bedriften

Nar topplederteamet skal kommunisere med sine ansatte har de innfart et fellesmgte som
avholdes hvert kvartal. P& dette matet prever ledergruppen a formidle s& mye som mulig om
hva som skjer bade pa huset lokalt, og i selskapet pa globalt niva. Dette mgtet foregar pa
engelsk som kan vere et problem som en respondent papeker: "Vi har veldig mye personell
som ikke kan engelsk, eller som ikke er flinke i engelsk. De forstar ikke. De synes at det ikke er
verdt & hgre pa denne informasjonen og ta til seg denne informasjonen, sa de har havnet
utenfor"”. Derfor har ledergruppen i senere tid begynt med et nyhetsbrev som kommer ut i
organisasjonen annenhver uke. Den samme respondenten forteller "Vi skriver bare hva vi vet,

vi legger ingen tanker eller strategi bakom hvordan vi formulerer oss. Veldig personlig bare
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ut til hele personalet". | dette brevet forsgker de & bryte ned informasjon om hva som skijer i

selskapet globalt og lokalt ned til et enkelt sprak.

Medlemmene av ledergruppen har jevnlige mgter med sin avdeling der informasjon fra
ledelsen blir gitt, og det er mulighet for a ta opp ting med ledelsen. Enkelte har kun mgter med
sine narmeste avdelingsledere eller teamledere, mens andre tar det med hele avdelingen. En
arsak til dette er en stor variasjon i stgrrelsen pa avdelingene. Matene med avdelingen beskrives
av en respondent som veldig viktig: "Ukesmgtene er nok de starste og viktigste. Det er litt

lettere med muntlig dialog nar folk kan stille spgrsmal”.

Det kommer frem fra intervjuene at spesiell informasjon ikke alltid blir delt med en gang, fordi
ledergruppen velger & tilbakeholde informasjonen for eksempel for & hindre uro i bedriften.
Dette beskrives av en respondent i ledergruppen med at: "Vi sitter jo pa all informasjon oftest
en stund i forkant, men sa slipper vi en bombe i organisasjonen. Vi plukker vekk en hel avdeling
for eksempel, og det skaper en del uro". Det viser seg at ogsa annen informasjon blir holdt
tilbake av ledergruppen for a ikke skape forventinger man ikke kan oppfylle: "Vi har jo en tre-
arsplan som vi har for ledelsen, og vi kan ikke ga ut med denne i detalj, for da skaper vi en
forventing, ikke bare internt, men ogsa til vare kunder. Jeg er veldig ngye med, hvis du setter
forventinger og ikke oppfyller dem, sa har du en bratt bakke. Da er det bedre & overraske
positivt nar vi har noe positivt & komme med". Akkurat dette er noe de ansatte savner, som en
respondent uttrykker: "Men det at jeg ikke far informasjon og topplederne ikke prater om hva
visjonen er fremover, sa kommer det spgrsmal fra medarbeiderne mine til meg, og jeg kan jo
ikke svare pa de spgrsmalene, sa det blir bare urolighet pa hele huset egentlig. Flere andre

ansatte papeker ogsa at de mangler innsikt i bedriftens strategi og visjon.

Flere ansatte i bedriften papeker at de ikke er tilstrekkelig forngyd med informasjonen som
kommer fra toppen som en mellomleder papeker: "Det finnes informasjon jeg ikke far, og som
jeg ikke far tatt del i". Andre medarbeidere opplever en god kommunikasjon fra ledergruppen,
og faler de far den informasjonen som trengs. Altsa er det ulik oppfatning hos medarbeiderne
over hvor godt man blir informert i organisasjonen, og i hvilken grad man opplever tilstrekkelig

informasjon.

4.2.2.4.5 Organisatorisk kommunikasjon
Utfra intervjuene kommer det frem at de ansatte har et veldig splittet syn pa hvordan

kommunikasjon mellom forskjellige nivaer i organisasjonen skjer. Enkelte forteller at det er en
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veldig flat organisasjon der alle kan snakke med alle, inkludert med ledergruppen. Andre
respondenter har den forstaelse av at det na er et hierarki hvor man gar til sin nermeste sjef
hvis man skal kommunisere saker oppover i organisasjonen. En respondent forteller at dette
har endret seg i det siste: "Jeg gar ikke til daglig leder og sier vi har et problem, det kunne man
far. Na er det chain of command som gjelder". Det papekes av en respondent som forklarer at
organisasjonsstrukturen krever vertikal kommunikasjon i en klar linje mellom de ulike nivaene,

og at horisontal kommunikasjon kun skjer pa ledelsesniva.

Medarbeiderne har ulik oppfatning av i hvilken grad de ser eller kan kontakte medlemmene i
ledergruppen. En medarbeider oppfatter at terskelen for a kontakte ledergruppen er hgy og
meddeler at: "Jeg har en avdelingsleder som er mellom. Om jeg ma prate med noen ledere gjar
jeg det, men jeg faler ikke jeg kan ga dit med hva som helst". Hvilken grad medarbeiderne har
kontakt med og ser ledergruppen avhenger av hvor i organisasjonen de arbeider, hvilket flere

finner naturlig.

Fra ledergruppen kommer det frem at man simpelthen ikke har autorisasjon til & bevege seg
rundt i alle avdelinger som en apenbar utfordring for & vere synlig. Det papekes ogsa at man
ikke har noen arbeidsrelaterte arender i alle avdelinger, og eneste grunn til & bevege seg dit
ville veert for a bygge kultur. Det er ikke et behov for alle ansatte a ha kontakt i like stor grad,
men det papekes at det er verdifullt & vite hvem personene i ledergruppen faktisk er: ""Alle har
faktisk ikke presentert seg, men man vet hvem som er hvem. (...) Nei, ikke mer kontakt, men
kanskje at man vet hvem som er hvem og kjenner til hvem som driver med hva". Forskjellene i
ledelsens synlighet kommer av at enkelte sitter sammen eller i narheten av medlemmer av

ledergruppen rent fysisk, mens andre sitter lenger unna og ogsa i andre etasjer.

4.2.2.4.5.1 Informasjonskanaler

Flere ansatte savner tydelige informasjonskanaler: "Jeg vet ikke hvilke kanaler jeg skal ta i
bruk da. Jeg kan si ifra til min sjef, men jeg vet ikke om det skjer noe da". En annen respondent
papeker at selve kanalene er tydelige, men en arsak til kommunikasjonssvikt kan vaere mangel
pa bruken av de. Dette virker a veere et stgrre problem i og mellom de starre avdelingene i
organisasjonen. En medarbeider i en mindre avdeling beskriver ukesmgtet med toppleder som
et utmerket forum for bade & motta og sende informasjon oppover i selskapet: "Ja, han

rapporterer fra ledergruppen, hva som skjer der og hvilke beslutninger som tas der og hva de
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diskuterer. Det gjer det ogsa mulig for oss a ta opp saker vi gnsker han skal ta opp i

ledergruppen, for han er jo var kanal inn dit".

Ledergruppen er enig i at & fa informasjon nedenifra er viktig, men er usikre pa om nok
informasjon blir delt oppover i nivaene, som en respondent papeker: "Ja, det er jo veldig bra &
fa informasjon nedenifra. Og vi far visst ikke det. Men jeg er usikker pa om vi har riktig bra
kanaler for det". De fleste i ledergruppen uttrykker at det er avdelingsmgtene, frokostmgtene
og nyhetsbrevene som er de formelle kanalene som benyttes bade for & spre og motta
informasjon. Til tross for disse kanalene opplever flere medarbeidere at det kan det veere
vanskelig @ kommunisere oppover i bedriften. En av respondentene beskriver problematikken
med: "Sa tregheten, a fa opp problematikken inn til ledergruppen er vanskeligere enn det har
veert tidligere (...) Det er mange lag. Sa ledergruppen vet ikke alltid hva som er problemet, tror
jeg. Det ligger pa et lavere niva, og sendes ikke opp". Dette tyder pa at informasjonsflyten i

bedriften stort sett fungerer nedover, men svikter oppstrgms og pa tvers av avdelinger.

4.2.2.4.5.2 Kommunikasjon mellom avdelinger

Flere respondenter meddeler at det til tider kan veere vanskelig & vite hvem eller hvilke
avdelinger som skal gjere en oppgave. Dette henger sammen med omorganiseringen som har
skjedd i bedriften som en respondent papeker: "Rent generelt sa er det darlig formulert hvem
som gjor hva. (...) Det at man ikke vet hvem som har ansvar fra har fort til at det har blitt
dannet en kultur at om det oppstar et problem, sa vet man ikke hvem som kan gjere det". Det
kommer frem at det blir litt revirtankegang i deler av bedriften som farer til at dersom man ikke
har det direkte ansvaret sa bryr man seg ikke. | intervjuene avdekkes det at det over tid har blitt
bygget opp en ansvarsfraskrivelseskultur i bedriften. En i ledergruppen mener det handler om
a kommunisere klart hvilket ansvar avdelingene har og hvilke krav som settes: "Men det faller
tilbake pa a tydeliggjere hva vart ansvar er og hva vi stiller krav til, og hva vi mottar." Dette
oppleves av flere, at man ikke vet hvem som sitter med ansvaret for enkelte ting og at oppgaver
sendes rundt eller blir liggende. En respondent papeker at det ofte er gjentakende og presiserer:
"Det er ansvaret som savnes. Det totale ansvaret". Det kommer altsa frem at den svake

kommunikasjonen mellom avdelingene har fart til silo-tankegang og ansvarsfraskrivelse.

65



4.3 Sammenhenger mellom de kvantitative og kvalitative resultatene:

Ledergruppen opplever selv at de har blitt mer samlet i lgpet av malingene, noe gjennomsnittet
i siste SPGR-maling viser. Samtlige mentale modeller befinner seg na i kontroll -og
omsorgssektorene i motsetning til tidligere, da det var full spredning i hele SPGR-rommet.
Dette bekreftes ogsa i intervjuene hvor de beskriver seg selv som en gruppe med en vennlig
tone (omsorg), men som er lgsningsorienterte (kontroll). Utviklingen ledergruppen opplever
selv viser en veldig samlet gruppe, som gjenspeiler seg i hvordan de beskriver seg som lite
uenige og synkroniserte i tankesett. Dette har endret seg fra en noe mer fragmentert gruppe
med stor spredning av mentale modeller i januar og juni 2015, hvor det i intervjuer kom frem
at man voktet egne interesser fremfor & samarbeide. Pa dette punktet har det altsa vert en
utvikling mot mer samarbeid. Likevel har den vennlige og forsiktige tonen vedvart, og i tillegg
er de tidligere tendensene til opposisjonsatferd mer eller mindre borte uavhengig av om dette
hadde en positiv eller negativ funksjon. Fra intervjuene gjort i januar 2015 og i mars 2016
kommer det frem at det er to til tre personer som tar ordet mens de resterende tar en mer passiv
rolle. Dette kommer ogsa frem i samtlige SPGR-malinger av ledergruppen. Pa dette omradet
har det ikke veert noen utvikling i lgpet av perioden. Til tross for at de har veert store
utskiftningene av personell i ledergruppen er tendensen den samme. Fra intervjuene kommer
det tydeligere frem at gruppen har en sterk leder enn hva SPGR-resultatene viser, selv om

lederen ogsa vises som sterk her.

Fra resten av organisasjonens perspektiv har ikke ledergruppen endret seg merkbart ut ifra
resultatene i SPGR-malingene. Dette gjenspeiler intervjurunde 1 og 2 hvor de blir beskrevet
som lite synlig av medarbeiderne. Medarbeidernes oppfatning av ledergruppen mars 2016 er
relativt lik oppfatningen medarbeiderne hadde i januar 2015. Den oppfatningen ledergruppen

selv har om at de har utviklet seg, vises ikke like sterkt utad til resten av organisasjonen.
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5 Diskusjon

| dette kapittelet vil oppgavens empiri bli satt i sammenheng med teorien for & svare pa
problemstillingen. Kapittelet er delt inn i to deler som hver tar for seg de respektive
forskningsspgrsmalene. Den farste delen vil omhandle topplederteamets dynamikk, og den
andre delen tar for seg samhandlingen mellom toppledergruppen og omgivelsene.

5.1 Hvilke ngkkelfaktorer utfordrer gruppedynamikken i topplederteamet?

| dette delkapittelet vil vi belyse det farste forskningssparsmalet: Hvilke ngkkelfaktorer
utfordrer gruppedynamikken i topplederteamet? For & kunne svare pa dette vil utvalgte
elementer fra teorien settes i sammenheng med resultatene fra intervju og SPGR-
undersgkelsen. Farst og fremst vil vi papeke at et team ma falge den konteksten de opererer i.
Det vil si at gruppedynamikken ledergruppen opererer med ma stemme overens med de
oppgaver og utfordringer de star ovenfor i det daglige arbeidet. I denne delen vil vi avdekke
hvilket formalsniva ledergruppen ligger pa ut ifra dynamikken de opererer med og pa hvilket
niva de bar ligge. Videre settes dette i sammenheng med utviklingsprosessen ledergruppen har

giennomgatt for & avdekke ngkkelfaktorene som utfordrer gruppen.

Konteksten ledergruppen jobber under legger grunnlaget for hvilket formalsniva de ber operere
pa. Teorien papeker at topplederteam vil mgte pa et mangfold av situasjoner og varierte
oppgaver over tid, hvilket betyr at topplederteam etter all sannsynlighet jobber i komplekse
omgivelser. Dette stemmer overens med det topplederteamet i casebedriften opplever, som gjar

at de ma operere pa et hgyt formalsniva med evne til & lgse forskjellige typer oppgaver.

5.1.1 Ledergruppens dynamikk
Fra intervjuene kommer det frem at ledergruppen hele tiden begir seg ut i ukjent terreng hvor

oppgavene varierer veldig og nye utfordringer oppstar. Dette samsvarer med teorien om
topplederteam som beskriver omgivelsene som turbulente og komplekse. Samtidig har de en
bedrift de skal styre, og et globalt selskap som gir direktiver, altsa har de noen faste rammer
for hvordan de skal arbeide. Derfor foreslar vi at de under normale omstendigheter ber ligge
pa formalsniva produksjon, men de begr ogsa veere kapable til & ga over til formalsniva
innovasjon i de situasjoner konteksten krever det. Samlet sett bgr altsa ledergruppen operere
pa et hgyt formalsniva.
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5.1.1.1 Rutiner

Fra intervjuene kommer det frem at gruppen ikke har formelle rutiner for hvordan de opererer.
Det er vanskelig for gruppen & lage rutiner og en struktur fordi det hele tiden oppstar
ekstraordinare situasjoner. Ut ifra resultatene kan man si at sedvanlige rutiner er et fenomen
som eksisterer innad i ledergruppen. Det at det hele tiden oppstar ekstraordinaere situasjoner
gjer at gruppen arbeider veldig ad hoc, som de selv sier. Dette kan sies & vaere den sedvanlige
rutinen fordi gruppen Kkjerer pa i samme spor hver gang, og vurderer ikke alternativ atferd.
Strategidagene som ender opp med operativt arbeid er et godt eksempel pa dette. Positive sider
ved dette er at det ikke oppstar prosesstap i serlig grad, fordi man ikke bruker tid pa & overveie
andre tilnerminger, og medlemmene blir mer komfortable med hva de skal gjere i gitte
situasjoner. Pa den annen side kan de sedvanlige rutinene fare til misforstaelser av situasjoner
og ineffektivitet, for eksempel etter en endring som har gjort at rutinene ikke lenger fungerer.
Gruppen er i en utviklingsprosess og bedriften er i endring, noe som gjer at ledergruppens
mate a kjere i samme spor uavhengig av utviklingen, farer til en grad av suboptimal ytelse.
Opposisjon og kritikk vil ifglge teorien bidra til kreativitet og uortodokse lgsninger av oppgaver
og pd denne maten fremme utvikling i gruppen. Disse funksjonene er lite synlig og
ledergruppens utvikling virker til & stagnere fordi status quo sjeldent blir utfordret og samme

spor falges automatisk.

5.1.1.2 Gruppefunksjoner

Ut ifra badde SPGR og intervjuer kommer det frem at gruppens grunnleggende funksjon ligger
mellom kontroll- og omsorgssektoren. Feltdiagrammet fra januar 2016 viser en samlet gruppe
med overvekt mot kontrollsektoren. Intervjuene skaper et bilde som tilsier at overvekten er mer
mot omsorg. Felles for begge er at gruppen fremstar som samlet. Det er ogsa tegn til
avhengighetsfunksjonen hvor medlemmene aksepterer sin posisjon i gruppen og fayer seg til
felleskapet. Fraveret av opposisjonsfunksjonen kommer ogsa tydelig frem i SPGR hvor ingen
mentale modeller befinner seg i narheten av opposisjonssektoren. Dette betyr at ingen i
gruppen behersker opposisjonsatferd i serlig grad. For en ledergruppe som opererer i de
omgivelsene de gjar er det viktig & mestre alle funksjonene. Det at ikke alle gruppefunksjoner

beherskes tyder pa at gruppen ligger pa et lavt formalsniva.
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5.1.1.3 Roller

Fra SPGR kommer det frem at gruppen har fem medlemmer i synergiroller og et medlem i en
avhengighetsrolle. Personer i synergiroller har det man kan kalle fleksible roller, som gjor at
de er i stand til & "bytte" rolle hvis ngdvendig. Dette motsetter seg resultatene fra intervjuene
hvor det viser seg et mer fastlast rollemgnster. Medlemmene virker a ha skapt et bilde av egen
og andres rolle i gruppen, og akseptert dette som hverandres uformelle roller. Dette kan vare
en arsak til at gruppens mentale modeller er mer samlet enn de har veert tidligere. Det kommer
frem at medlemmenes personlighet har definert den uformelle rollen de har i gruppen. Man
holder seg til sin sosiale rolle uavhengig av situasjon, noe som tyder pa lite fleksibilitet. For a
kunne balansere atferd etter hva situasjonen krever, er gruppen ngdt til & mestre alle funksjoner.
Nar personlighet sitter i farersetet blir rollene last i et fast atferdsmenster som blir vanskelig a
bryte. Manglende opposisjonsatferd kan sees i ssmmenheng med roller basert pa medlemmenes
personlighet. Kritikk oppleves som hardt i slike grupper nettopp fordi det kan oppleves som et
angrep pa person i stedet for sak. Dette kan vere en arsak til manglende opposisjon i
ledergruppen, fordi kritikk vil bryte med gruppens normer som er a opprettholde harmonien i
gruppen. Spriket i innflytelse (z-verdi) som kommer frem fra SPGR understatter det fastlaste
rollemgnsteret. Faste roller er vanlig & se og kan fungere godt i team som skal lgse relativt
enkle oppgaver. Denne tendensen i ledergruppen passer ikke med type oppgaver som skal
lgses.

5.1.1.4 Kohesjon

Kohesjonen i gruppen virker a inneholde elementer fra flere typer kohesjon basert pa teorien.
Omsorgskohesjon preges av de sosiale rollene i en gruppe og ivaretagelse medlemmene
imellom. | ledergruppen kommer dette til syne hvor det fremstar at gruppen samles rundt & ha
det trivelig nar de mates. Dette kan tyde pa at gruppen har en slik type kohesjon. Likevel er det
ikke slik som teorien papeker at verdier som fremmer ytelse og resultater fort avfeies, fordi det
legges vekt pa a lgse oppgaver og oppna resultater. Derfor kan ikke gruppen sies a ha en ren
omsorgskohesjon. Fokuset mot a lgse oppgaver ma ikke forveksles med at gruppen har en
kontrollkohesjon. For en gruppe med kontrollkohesjon vil det viktigste vare a falge en fast
struktur og faste prosedyrer for hva som er viktig og riktig. Ledergruppen har sveert fa felles
kjareregler for & lgse oppgaver, da veldig mye er ad hoc-basert.
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Selv om gruppen viser lite opposisjonsatferd, kommer det frem fra intervjuene at elementer fra
en opposisjonskohesjon er tilstede. En slik type kohesjon oppstar nar alle medlemmene har en
klart definert "fiende". Det papekes gjennom intervjuene at denne “fienden" er det globale
selskapet som kan sees pa som en felles overmakt. Medlemmene mgter de samme
utfordringene med tanke pa direktiver og krav som blir "patvunget" dem, og derfor samles de
rundt dette.

Fra intervjuene kommer det frem at passiv atferd og til dels underkastelse er gjentakende hos
flere medlemmer. I en avhengighetskohesjon vil lojalitet og disiplin til gruppen fare til passiv
atferd og underkastelse, noe som dermed kan tyde pa spor av en avhengighetskohesjon. Det
kan fastslas at gruppen ikke innehar en synergikohesjon fordi denne krever en balanse av alle
funksjoner som skifter etter behov, hvilket ikke er tilfelle i ledergruppen. Vi ser elementer fra
flere typer kohesjoner hos ledergruppen, men det er vanskelig & identifisere hvilken type som
er den mest fremtredende. Disse faktorene indikerer at ledergruppen opererer pa et lavere
formalsniva fordi kontrollkohesjon ikke er til stede, og fordi de ikke klarer & veksle mellom de
forskjellige typene etter behov. En gruppe pa et hgyt formalsniva vil klare nettopp dette.

Det kommer frem fra SPGR-undersgkelsen at gruppen fremstar som meget samlet, og fra
intervjuene der det kommer frem at de er en gruppe som stort sett er ukritisk enig i det meste.
Derfor kan det pavises at kohesjonen i seg selv er hgy. Den felles overmakten kan skape en
opplevelse av isolasjon fra omverdenen. Kravene og direktivene som overmakten patvinger
kan skape stress i omgivelser som allerede er preget av kompleksitet og uklarhet. Kombinert
med det at gruppen har en sterk leder oppfylles samtlige kriterier for at gruppetenkning kan
veere tilstede i gruppen. Teorien om gruppetenking fremhever at en gruppe ma ha en hgy
kohesjon og samtidig oppleve minst én av de tre tilleggsfaktorene for at det kan oppsta. Hos
ledergruppen fremstar det med dette som at alle kriterier innfris. Dette oppstar sannsynligvis
uten at gruppen er klar over det selv, men kombinert med den overveldende enigheten og
mangelen pa opposisjonsevne er det svert sannsynlig at det forekommer. Gruppetenkning vil
ikke forekomme i en gruppe pa et hgyere formalsniva, noe som igjen tyder pa at ledergruppen

opererer pa et lavere formalsniva.

5.1.1.5 Polarisering og konflikt
Polarisering kan veere bra i noen situasjoner og darlig i andre. Det kan vare positivt nar det

nl

farer til en "dpenbaring” for gruppen, og negativt hvis polariseringen fastlases over tid.
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Ledergruppen opplever liten grad av polarisering som bekreftes av SPGR-undersgkelsen, der
man ser at alle gruppemedlemmene er samlet. Ifglge teorien oppstar polariseringer ved
uenighet, men ledergruppen har en sapass hgy enighetsgrad at det forekommer sjeldent.
Intervjuene understatter dette, men det kommer ogsa frem at nar det oppstar en polarisering, sa
skjer det som oftest kun mellom to eller tre personer. Det blir uttrykt at det kan oppsta harde
diskusjoner som holder seg til sak og ikke gar pa person. Disse polariseringene er midlertidige,
og vil vaere positive for gruppen. En utfordring ved disse polariseringene er at de resterende
medlemmene forholder seg passive. Dette kan henge sammen med den manglende
opposisjonsatferden og de fastlaste rollene som hagrer sammen med medlemmenes personlighet
og fokus mot omsorgsfunksjonen. Grupper pa et hgyt formalsniva vil hele tiden ha raske skift
mellom polariseringer blant alle medlemmene, som fgrer til mindre passiv atferd og mer

informasjonsdeling. Vare funn tyder ikke pa at dette er tilfelle hos ledergruppen.

5.1.1.6 Identifikasjon av formalsniva

For a identifisere formalsnivaet ledergruppen ligger pa, brukes argumentasjonen fra
ovennevnte avsnitt for a se sammenhengene mellom teorien og de forskijellige kjennetegnene
fra resultatene. Det er mange funn som tyder pa at dynamikken ledergruppen opererer med
tilsvarer et lavt formalsniva. Gruppen fglger sine sedvanlige rutiner uavhengig av hvilke krav
omgivelsene setter. | stedet for & se alternative tilnaermingsmater til sitt arbeid fglger de samme
spor, og holder seg innenfor rammene. Det viser seg at gruppen ikke mestrer alle de
grunnleggende funksjonene. Gruppen holder seg innenfor omsorgs- og kontrollsektoren, og
viser lite opposisjonsatferd. Samtidig har de en sterk leder som heller mot omsorg, hvilket
kjennetegner en gruppe pa lagandsniva. Fellesskapsfalelsen er hgy, og man omtaler gruppen
som "vi" samtidig som "konkurrenten" blir definert som "dem". Den fastlaste rollestrukturen
og den varierende grad av innflytelse medlemmene har, er et annet kjennetegn pa en gruppe pa
et lavt formalsniva. Samlet tyder disse funnene pa at ledergruppen opererer pa et formalsniva
balansert mellom lagand og reservasjon. Det viser seg altsa at de evner a operere pa

lagandsniva, men ofte kan "falle" ned til reservasjonsniva.
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5.1.2 Utvikling i gruppen
Ledergruppen startet i januar 2015 som en stor gruppe med tendenser til subgrupperinger.

Siden den gang har de hatt konsultasjon med ledertrening og SPGR. Her har de fatt vite hvem
de selv er og fatt innsikt i seg selv som gruppe.

5.1.2.1 Status quo

Fra intervjuene kommer det frem at ledergruppen har like lite formelle rutiner pa hvordan de
skal arbeide som de hadde i januar 2015. Arbeidet var ad hoc-basert den gang som na, og det
har derfor skjedd lite eller ingen utvikling pa dette omradet. Tonen mellom medlemmene var
vennlig og kommunikasjonen forsiktig innad gruppen, som ogsa er tilfelle i dag. Nar det
kommer til de diskusjonene som oppstod tidligere, var det i likhet med i dag maksimalt to eller
tre som deltok i seerlig grad. De resterende medlemmene forholdt seg mer eller mindre passive.
Det som er interessant er at denne tendensen har vedvart, selv om antall medlemmer er redusert,
og det i tillegg har kommet nye inn. Reduksjonen av fem medlemmer, i tillegg til at to er skiftet
ut gjer at det kun er fire gjenveerende medlemmer fra ledergruppen som var i januar 2015. Dette
viser at normene har gatt i arv etter at flere medlemmer fra den originale ledergruppen (januar
2015) er byttet ut, og viser hvor vanskelig det kan veere & endre en gruppes normer selv om det
gjeres utskiftninger i gruppen. Deltakerne i diskusjonene er ngdvendigvis ikke de samme, men
normen for hvordan man diskuterer under mgtene er den samme. Pa denne maten har endringen

i medlemmer ikke hatt noe & si for rutinene det opereres med.

5.1.2.2 Utvikling

Gruppen som na er samlet var mye mer spredt da utviklingsprosessen startet. Det var tendenser
til polariseringer og svert spredte mentale modeller. Medlemmene hadde ikke den samme
oppfatningen av hverandre, som de har na. Endringen i mindre spredning av mentale modeller
kan delvis forklares direkte av reduksjonen i antall medlemmer. Enkelte tar mer plass i gruppen
enn tidligere, mens andre tar mindre plass. Selv om de mentale modellene er mindre spredt, er
det fortsatt en mangel pa felles mentale modeller som betyr at medlemmene fortsatt har ulike
oppfatninger av hverandre.

Det var mindre "vi-fglelse" i januar 2015. Fra intervjuene kommer det frem at gruppen
samhandlet mindre, og man voktet heller egne interesser. Farste SPGR-undersgkelse viser at

den personen med mest innflytelse i gruppen, og personen med nest mest innflytelse virket a
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veere i en polarisering. Det kan antas at de resterende medlemmene valgte & vokte sine egne
interesser for a ikke skape mer splid enn ngdvendig, og bevare den generelle trivsel og trygghet.
Med dette kan det sies at gruppen bestod mer av en "jeg-falelse™ enn en gruppe som samhandlet

i seerlig grad, som peker mer mot formalsniva reservasjon.

Graden av opposisjonsatferd var mye mer tilstede ved fgrste SPGR-maéling. De mentale
modellene viser at noen gruppemedlemmer ble av andre plassert fullstendig i
opposisjonssektoren som kan forklare polariseringene som ser ut til & ha oppstatt i ledergruppen
pa dette tidspunktet. Gruppen har blitt veldig samlet i den siste SPGR-malingen, som kan sees

I sammenheng med lite polarisering.

Lederens innflytelse har gkt fra farste til siste maling. Dette kan sees i sammenheng med at
gruppen ble redusert i medlemstall, hvilket gir lederen mer rom & fylle. Denne utviklingen kan
ikke ansees som positiv for en ledergruppe som opererer i denne konteksten, fordi en markant
og sterk leder er et kjennetegn for en gruppe pa et lavere formalsniva. Avstanden mellom den
med mest innflytelse og minst innflytelse har gkt i lgpet av utviklingsprosessen, noe som skaper

mer ubalanse i gruppedynamikken.

Gjennom konsultasjonen ledergruppen har benyttet seg av, har de fatt kartlagt sine
personligheter gjennom en personlighetstest. Fra intervjuene beskriver flere seg selv med type
personligheter satt i sammenheng med gruppedynamikken. Det er viktig & kartlegge gruppers
tilstand for a vite hvilke omrader som ma utvikles for @ komme dit man gnsker. Likevel er en
fare ved dette at man laser seg fast i den rollen man blir "tildelt", og samtidig forventer andres
atferd til & veere den de har blitt tildelt. Denne tendensen virker a vaere tilstede i ledergruppen
pa den maten at man har faste roller og aksepterer de. Gruppen virker & ha stagnert i eget
selvbilde, i stedet for & utfordre seg selv og gruppen. Kartleggingen har gitt gruppen en bedre
selvinnsikt i & se hvor det uforlgste potensialet ligger, men likevel har de akseptert tilstanden

som den er. Dette er en viktig arsak til at gruppen ikke har utviklet seg s mye som ngdvendig.

Alt i alt kan man se tegn pa at det internt i ledergruppen har veert en utvikling, men ikke i en
signifikant grad. Fra januar 2015 er det flere tegn som tyder pa at gruppen la pa formalsniva
reservasjon da de var mer en "jeg-gruppe" med liten grad av samhandling, i forhold til na hvor
de til tider evner & operere pa lagandsniva. Selv om ledergruppen selv kan fale at de har utviklet
seg mye fra da til na, er ikke dette noe som er szrlig merkbart i resten av organisasjonen. Dette
fordi gruppen dyrker "vi-et" internt, uten a fokusere mye pa de eksterne faktorene en gruppe

pa et hgyere formalsniva vil gjgre. Dette understgttes av SPGR-undersgkelsene sendt ut til
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forskjellige avdelinger i bedriften som ikke viser noen klare tegn pa en markant utvikling
gjennom malingene som er foretatt. Utviklingen som oppleves innad i ledergruppen virker i
stgrst grad @ komme av reduksjonen i antall medlemmer i gruppen, der det na er ferre a
forholde seg til og man fgler seg mer sammensveiset. Utviklingsprosessen i seg selv virker ikke

a ha hatt sarlig effekt pa hvordan det opereres.

5.1.3 Svar pa forskningsspgrsmal 1
Med dette grunnlaget kan vi si at det finnes flere faktorer som utfordrer topplederteamets

dynamikk. Av de kartlagte faktorene er det noen som etter var oppfatning skiller seg ut som
mer essensielle enn andre. Faktorene er utvalgt med bakgrunn i at de ikke har endret seg, eller

endret seg i negativ retning gjennom utviklingsprosessen. Tre ngkkelfaktorer er identifisert:
(1) Manglende balanse mellom de grunnleggende gruppefunksjonene

Tidligere var opposisjonsfunksjonen tilstede i gruppen, men kan sies a vaere sveert lite tilstede
i mars 2016. For at gruppen skal kunne utvikle seg videre er den ngdt til & mestre denne
funksjonen ved behov. Gruppen har utviklet seg pa den mate at de har blitt veldig samlet rundt
omsorgs —og kontrollfunksjonen med en vennlig tone og forsiktig kommunikasjon. Forsiktig
kommunikasjon er et stort hinder for & mestre opposisjonsfunksjonen, i et miljg der
opposisjonell atferd oppleves hardt. For individene i gruppen kan det kjennes som en positiv
utvikling at kritikk og selvhevdelse er mer eller mindre fravaerende, i den form at trivselen og
samholdet i gruppen har gkt. Pa denne maten kan det vere vanskeligere & se at
opposisjonsfunksjonen er ngdvendig for ikke & stagnere. Mangelen pa denne funksjonen, og
overvekten av omsorgsfunksjonen skaper stor ubalanse mellom funksjonene. Sammen med

indikasjonen pa at gruppetenkning kan oppsta vil dette veere hemmende for ledergruppen.
(2) Et fastlast rollemgnster

Gruppen opererte med faste roller per januar 2015, og disse virker & ha blitt mer fremtredende
i lgpet av utviklingsprosessen. Medlemmene har fatt kartlagt sin rolle, og akseptert de som de
er. Dette gjar gruppen lite fleksibel der hvert enkelt medlem kun inntrer i sin uformelle rolle
og har vanskeligheter for & bryte ut av dette atferdsmgnsteret. For ledergruppen vil det veere
viktig at alle medlemmene behersker alle rollene og klarer a veksle mellom disse, for & utvikle

seg videre.
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(3) Stor forskjell i innflytelsen blant medlemmene

Gjennom utviklingsprosessen har differansen mellom den mest- og minst innflytelsesrike gkt
markant. | en gruppe som skal operere pa et hgyt formalsniva, som ledergruppen bgr basert pa
kontekstens krav, er dette en utvikling som har gatt i negativ retning. Det har blitt identifisert
at gruppen etter all sannsynlighet opererer pa et formalsniva balansert mellom lagand og
reservasjon, der dette er mer vanlig. For a utvikle ledergruppen til produksjonsniva (eller

hayere) kreves det mer jevnbyrdig innflytelse blant alle medlemmene.

5.2 Hvilke problemomrader oppstar i ledergruppens samhandling med omgivelsene?
| dette delkapittelet blir det andre forskningsspgrsmalet belyst: Hvilke problemomrader oppstar
i ledergruppens samhandling med omgivelsene? For & kunne svare pa dette vil vi se hvordan
ledergruppen samhandler internt og med omgivelsene, gjennom kommunikasjon og
informasjonsspredning. Med omgivelsene menes det globale selskapet, og bedriften lokalt. Det
presenteres i to delkapitler: kommunikasjon i topplederteamet og topplederteamets

samhandling med omgivelsene.

5.2.1 Kommunikasjon i topplederteamet
Kommunikasjon har blitt beskrevet som en essensiell faktor for team som opererer i

uforutsigbare omgivelser. Kommunikasjonen internt i topplederteamet er avgjgrende for
hvordan de kommuniserer med omgivelsene de opererer rundt. For at ledergruppen skal
prestere er de avhengig av god kommunikasjon seg imellom. Det at man har en grad av felles
mentale modeller i gruppen vil ogsa vere et viktig element i forhold til positive prestasjoner.
Felles mentale modeller vil ifglge teori ogsa redusere misforstaelser og svak kommunikasjon,

derav viktigheten for ledergruppen.

| fglge teori vil det alltid veere tilstede en form for informasjonsasymmetri i et team. Dette kan
vaere kritisk nar informasjonen en person sitter med er unik og ikke blir delt.
Informasjonsasymmetrien vil pa denne maten ha en negativ effekt pa gruppers effektivitet og
prestasjoner. Ledergruppen representerer forskjellige avdelinger og sitter pa unik informasjon
som skal rapporteres videre. Det at ikke alle formelt rapporterer innad i den svenske bedriften
er som nevnt en arsak til at ikke alle fgler de har like mye del i saker som diskuteres lokalt. En

fare ved dette er at unik informasjon blir tilbakeholdt, eller at medlemmer selv oppfatter egen
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informasjon som irrelevant for gruppen. Informasjonsasymmetri kan ogsa oppsta nar relevant
informasjon blir tilbakeholdt fordi et teammedlem tar det for gitt at andre kjenner til denne.
Dette kan sees i sammenheng med ulike mentale modeller i gruppen som gjgr at medlemmene
folger sine egne mentale modeller, altsd antar at andre sitter pa samme informasjon og
oppfatning som en selv. Medlemmenes ulike mentale modeller ferer til denne type

informasjonsasymmetri.

Fra intervjuene avdekkes det at ledergruppen ofte kommer raskt frem til beslutninger. Arsaken
til dette kan veere den hgye graden av enighet der det sjeldent oppstar diskusjoner rundt
beslutningene. Likevel virker det & oppstd en usikkerhet i etterkant hvor medlemmenes
oppfatning ikke samsvarer. Det oppleves at man ikke alltid er klar over hva som faktisk har
blitt besluttet og om man har kommet frem til en beslutning. Medlemmene har altsa ulik
oppfatning av hva som kommuniseres og hva man blir enige om. Dette henger sammen med
de ulike mentale modellene som gjer at det som uttrykkes oppfattes pa ganske forskjellige
mater av enkeltindividene i gruppen. Selv om samtlige mottar den samme informasjonen, kan
den oppfattes vidt forskjellig grunnet egne perspektiver og predisposisjoner. Mangelen pa
felles mentale modeller bidrar til misforstaelser og svak kommunikasjon innad i ledergruppen,
og kan med dette sies & veere en arsak til hvorfor medlemmenes oppfatning ikke samsvarer. Ut
ifra dette oppstar det ogsa en usikkerhet om hva og hvor mye informasjon som faktisk skal
kommuniseres ut til gruppemedlemmenes respektive avdelinger. Fra intervjuene kommer det
frem at av og til er usikkerheten sa stor at man velger & ikke dele noe informasjon i det hele

tatt. Denne interne tendensen skaper ringvirkninger i organisasjonen.

Closed-loop-kommunikasjon er et tiltak for & bekrefte at korrekt informasjon er mottatt. Fra
resultatene finner vi ingen tegn som tyder pa at closed-loop-kommunikasjon blir benyttet i
bedriften. Ut ifra misforstaelser og usikkerheter som oppstar er det tydelig at en
verifikasjonsmodell for kommunikasjon, som for eksempel closed-loop-kommunikasjon, er
ngdvendig for & redusere disse. Det & utfordre rammene og faktisk stoppe opp og sparre hva
som ble besluttet eller hva man skal dele av informasjon er essensielt for & forsta den samme
informasjonen likt. En slik tilneerming vil stride med de normer som eksisterer i ledergruppen,
fordi dette vil veere en opposisjonsatferd som gruppen ikke evner. | tillegg vil dette lett
oppfattes som hard kritikk i stedet for konstruktiv kritikk. Dette problemet oppstar da av

viktigheten av & bevare harmonien som innebzrer vennlig tone og forsiktig kommunikasjon.
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5.2.2 Topplederteamets samhandling med omgivelsene
Topplederteam ma finne en mate & handtere turbulensen og kompleksiteten som oppstar i

miljget rundt seg selv. Det rekker altsa ikke a kun finne en vei for seg selv, man ma ogsa ta
hensyn til omgivelsene. Dette blir presentert i to delkapitler.

5.2.2.1 Samhandling med det globale selskapet

Den lokale bedriften har gatt fra & vaere en selvstyrt bedrift til & vaere en enklave i et globalt
selskap. Konsekvensene av dette har blant annet blitt mindre frihet pa bakgrunn av mange
direktiver og krav som skal felges og oppfylles. Bedriften har vert i stor endring, hvor
avdelinger har blitt flyttet utenlands og arbeidsstokken har blitt redusert. Ledergruppen
opplever selv at de er en satellitt i selskapet, og at de havner litt utenfor det store bildet. Gruppen
foler ikke at de blir innlemmet i den langsiktige tankegangen til selskapet, og har derfor
utfordringer med & forstd kravene som blir stilt. Selv om gruppen ikke alltid forstar de
overordnede beslutninger og krav, fremstar det ikke som om det blir spurt tiloake om hva som
er hensikten. | stedet blir kravene akseptert som de er uten spgrsmal. Synet pa det globale
selskapet fremstar for gruppen som noe utenfor deres kontroll. Derfor blir det tilsynelatende
mye enveiskommunikasjon fra selskapet og ned til ledergruppen, hvor ledergruppen aksepterer

og utfarer "ordre", uten a stille sparsmal.

Det som beskrives ovenfor kan tolkes som at ledergruppen ikke vager a utfordre de rammene
som er fastsatt av selskapets globale toppledelse. Nar rammene ikke utfordres blir det sveert
vanskelig bade & innhente og forsta den informasjonen som savnes. Det at ledergruppen ikke
gnsker eller ter a si ifra, kan veere grunnet frykt for hvordan det blir oppfattet og eventuelle
reprimander som falge av a bryte de fastsatte rammene. Sammen med at de arbeider pa et lavt
formalsniva uten noen grad av opposisjonsatferd, resulterer dette i at de blir en ledergruppe
som sitter mellom barken og veden og bare eksekverer ordre. For a skape en god samhandling
med det globale selskapet er det viktig & unnga den store graden av enveiskommunikasjon. Ved
a utfordre rammene vil det vaere mulig & avstemme forventninger og skape felles forstaelse for
felles mal med det globale selskapet. Dette kan bidra til & styrke ledergruppens posisjon og

legitimitet bade oppad og nedad i organisasjonen.
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5.2.2.2 Samhandling med den lokale organisasjonen

Det kommer frem av intervjuene at det finnes faste forum der informasjon blir kommunisert
nedover i bedriften. |1 disse forumene blir bade muntlig og skriftlig kommunikasjon benyttet.
Nar den muntlige kommunikasjonen blir benyttet i frokostmgter og avdelingsmater oppstar det
ogsa non-verbal kommunikasjon som forklart i teorien. Den non-verbale kommunikasjonen
kan pavirke hvordan informasjonen blir tolket og oppfattet av andre mennesker. Det er derfor
avgjerende at ledergruppen er klare og tydelige pa hva de kommuniserer, og falger opp at

informasjonen blir mottatt riktig.

Frokostmgtene er for alle ansatte i bedriften, hvor de aller fleste mater opp. Disse mgtene er
gode forutsetninger for informasjonsspredning, men den store forsamlingen skaper en barriere
for  toveiskommunikasjon.  Avdelingsmgtene  beskrives  som  det  viktigste
kommunikasjonsforumet av den arsak at de gir mulighet for tilbakemeldinger og meninger fra
ansatte. | enkelte avdelinger har medlemmer av ledergruppen mgte med alle sine ansatte, mens
i andre sterre avdelinger tas det kun med teamledere som igjen har teammgter. Gjennom
frokostmgatene og nyhetsbrevene blir lik informasjon kommunisert ut i bedriften. Dette er ikke
ngdvendigvis tilfelle for avdelingsmgtene. Med bakgrunn i at ledergruppen faler usikkerhet
om hva som skal bli formidlet nedover i organisasjonen, oppstar det fort
informasjonsasymmetri i avdelingene. Der noen ledere kommuniserer informasjon til sine
avdelinger, blir det kanskje ikke gjort i andre avdelinger fordi de ikke er sikre pa hva som skal
kommuniseres. En annen faktor er at ledergruppen opererer med forskjellige mentale modeller,
slik at ulik oppfatning av opprinnelig samme budskap blir kommunisert ut i bedriften. En
konsekvens av dette blir at uavhengig av hvor Kklart og tydelig individene i ledergruppen
kommuniserer til sine ansatte, vil det variere fordi budskapet ble oppfattet forskjellig i
utgangspunktet. Informasjonsasymmetrien i organisasjonen kan bidra til  skape uro, gjennom
at enkelte ansatte far informasjon andre ikke far. P4 denne maten kan det oppsta en rykteflom
hvor ansatte ma basere seg pa antagelser, i stedet for sikker informasjon.

Fra intervjuene kommer det frem at ledergruppen velger bevisst a tilbakeholde spesiell
informasjon. Det kommer ogsa frem at flere ansatte savner informasjon, spesielt med tanke pa
den lokale bedriftens strategi og visjon. Denne informasjonen finnes, men det har blitt besluttet
a ikke dele denne. Tanken bak er a unnga a skape forventinger man ikke vet om man kan holde,
bade til ansatte og kunder, og rettferdiggjares ved at det heller er bedre a overraske positivt. |
sammenheng med nedskjeringene som har foregatt etter oppkjgpet kommer det frem i

intervjuene at man har mattet slippe en "bombe" pa organisasjonen om at stillinger kuttes. Det
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kommer frem at denne informasjonen har blitt delt med bedriften umiddelbart etter at endelig
beslutning er tatt. Likevel har ledergruppen sittet pa denne informasjonen en stund fer den ble
sluppet for & hindre uro. Pa den annen side skaper tilbakeholding av informasjon en uro i
organisasjonen i seg selv. Uroen kommer av at ansatte ikke vet hva som kommer til a skje pa
lang sikt, 0g kort sikt fordi en "bombe" nar som helst kan smelle. Derfor virker det til at denne

tilbakeholdingen av informasjon virker mot sin hensikt.

Organisasjonsstrukturen har endret seg fra en flat struktur til et tradisjonelt hierarki etter at
casebedriften ble kjept opp. Denne endringen krever tilpasning. Kommunikasjon innad i
organisasjonen gar tjenesteveien. Ledere ma ta utfordringer og spersmal vertikalt i bedriften
hvis ngdvendig. Det kommer frem av intervjuene at dette har skapt problemer, spesielt for
kommunikasjonen pa tvers av avdelingene. Det virker & veare en treghet i systemet, der
problematikken ikke blir lgftet dit den skal. Konsekvensen kan bli at problemer i
organisasjonen kanskje ikke blir kjent for ledergruppen i det hele tatt, og dermed ikke tatt tak
i og lgst. Mangelen pa formelle og tydelig informasjonskanaler kan veere en arsak til dette. |
tillegg virker det ikke & bli kommunisert tydelig nok fra gverste hold hvem som er ansvarlig
for hva. En ledergruppes normer vil reflekteres helt ned til laveste niva i en organisasjon. Pa
denne maten kan problematikken med darlig kommunikasjon pa tvers av avdelinger og silo-

tankegang speiles av ledergruppens svake kommunikasjonsegenskaper internt.

Fra SPGR-malingene kom det frem at bedriftens syn pa ledergruppen har endret seg minimalt
I lgpet av utviklingsprosessen. Den generelle trenden gjennom hele utviklingsprosessen er at
de mentale modellene er ulike i hver avdeling, som kan settes i sammenheng med den lave
synligheten ledergruppen viser. Dette indikerer at de sma endringene som har skjedd med
gjennomsnittet i malingene kommer av at ansatte i avdelingene baserer sitt bilde av gruppen
pa enkelthendelser i stedet for atferd over tid. Nar man ikke er veldig synlig, vil sma hendelser

ofte bli vektlagt med tyngde, derav de spredte mentale modellene i avdelingene.

Fra intervjuene kommer det frem at ledergruppens synlighet oppfattes forskjellig pa tvers av
avdelinger. En arsak er at enkelte avdelinger sitter i fysisk narhet til ledergruppen og ser dem
oftere enn andre avdelinger. Dette kan bety at den synligheten som faktisk beskrives fra ansatte
gar mer pa at de bokstavelig talt ser dem, men ikke har en relasjon til de. Det papekes fra
ledergruppen at de sjeldent beveger seg til de andre avdelingene, fordi de ikke har noe der &
gjere. Selv om man ikke har noe a gjere i en avdeling, kan det vere viktig for en ledergruppe

& vise ansikt uavhengig av oppgaverelaterte situasjoner. A veere synlig i bedriften vil vare en
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mate for ledergruppen a vise at de bryr seg. Konsekvensene av en lite synlig ledergruppe kan

fore til at ansatte ikke faler de kan ga til ledelsen med saker de vil ta opp.

5.2.3 Svar pa forskningssparsmal 2
Vi har na sett pa ulike utfordringer som oppstar internt i ledergruppen og hvordan disse

vanskeliggjer samhandlingen med omgivelsene. For & svare pa forskningsspgrsmalet har vi
valgt ut de tre mest relevante problemomradene i ledergruppens samhandling med
omgivelsene. Disse er valgt ut med bakgrunn i at de virker a ha stgrst innvirkning pa den lokale
bedriften.

(1) Mangel pa felles mentale modeller

Dette er den stgrste utfordringen blant de tre fordi den innebefatter veldig mange
falgeproblemer for ledergruppen. Mangelen pa felles mentale modeller kan sees i sammenheng
med informasjonsasymmetrien som oppstar i ledergruppen, og ogsa rundt beslutninger med
usikkerheten over hva som faktisk blir besluttet. Det farer ogsa til misforstaelser og ulik

kommunikasjon som sprer seg ikke bare internt i gruppen, men ogsa eksternt til omgivelsene.
(2) Tilbakeholding av signifikant informasjon

Informasjon av stor betydning for de ansatte blir tilbakeholdt av ledergruppen. Arsaken
forklares som en forebygging av urealistiske forventninger eller uro i bedriften. Mangelen pa
innsikt i strategien oppleves utfordrende av ansatte og virker & delvis hindre deres arbeid i
mangel pa det helhetlige bildet. Tilbakeholdingen av informasjon gjar at nar endelig beslutning
blir tatt, kommer den som et sjokk pa mange og medfarer med dette mer uro og stay.

(3) Liten synlighet utad

Ledergruppen er lite synlig i bedriften, et punkt som star mer eller mindre uendret gjennom
utviklingsprosessen. De gnsker at informasjon skal kunne komme til dem uten at ansatte skal
oppleve det som en barriere. | realiteten er dette ikke tilfelle. Den lave synligheten bidrar til en
starre avstand i bedriften enn ngdvendig og skaper svak kommunikasjon i bedriften. Den svake

kommunikasjon kan fare til at ledergruppen ikke kjenner den problematikken som oppstar.
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5.3 Anbefalinger

Denne delen av oppgaven har som hensikt & komme med anbefalinger for hvordan
ledergruppen skal takle utfordringene som har oppstatt med tanke pa gruppedynamikk og
omgivelsene. Ledergruppen opererer pa feil formalsniva i forhold til hva omgivelsene krever,

og med dette oppstar det ogsa problemomrader hva gjelder samhandlingen med omgivelsene.

For at ledergruppen skal utvikle seg til et hgyere formalsniva ma det legges fokus pa
teamutvikling under reelle forhold. Ledergruppen ma gke sin bevissthet om egen funksjon og
forsta ngdvendigheten av a operere pa et hgyere formalsniva enn de gjer i dag. Ledergruppen
er fortsatt i en utviklingsprosess, og det ma papekes at gruppedynamikken har utviklet seg noe.
Selv om gruppen har utviklet seg noe, er det viktig a legge til at dette ikke tilstrekkelig i forhold
til de oppgaver som skal lgses. Derfor ma det erkjennes av gruppen at videre utvikling kreves,
noe som krever motivasjon og engasjement. Videre teamutvikling ma veere systematisk og
malrettet for at den skal fungere til sitt formal. I selve utviklingen vil det vere viktig a legge
fokus pa de identifiserte ngkkelfaktorene som viktige utfordringer i ledergruppens dynamikk.

Det ma tilrettelegges for at samtlige medlemmer deltar i diskusjon og beslutningsprosesser.
Leder og de medlemmene som er mer aktive kan utfordre de som er passive i stgrre grad og
gjerne stille spgrsmal og veere mer lyttende. Sparsmalene som stilles kan gjerne vere kritiske,
men konstruktive. Dette gjelder for alle medlemmer, at man faktisk stopper opp, stiller
spgrsmal og forsikrer seg om hva som faktisk diskuteres og besluttes. P4 denne maten vil
medlemmene gke evnen til & benytte opposisjonsatferd nar det er ngdvendig. Dette vil ogsa
veere til hjelp for a utlikne forskjellen i innflytelsesniva. Atferden bar ikke basere seg pa egne
personligheter, men hva oppgavene krever. Det fastlaste rollemgnsteret er ngdt til & oppheves.
| stedet for & akseptere seg selv i en gitt rolle, ma medlemmene terre & utfordre seg selv og

hverandre i stgrre grad.

Utviklingen ledergruppen har hatt internt kommer ikke frem i serlig stor grad eksternt.
Ledergruppen faler kanskje de har utviklet seg en del, men dette reflekteres ikke nedover i
bedriften. Det vil derfor vere viktig for ledergruppen a ta for seg de tre problemomradene som
er avdekket i forhold til deres samhandling med omgivelsene, og skape en helthetlig tankegang
til utviklingen. Det hjelper ikke kun & utvikles internt, men fokus ma ogsa legges eksternt for

at de skal evne & operere pa det formalsnivaet som er ngdvendig.

Gruppen ma erkjenne at eget syn pa det globale selskapet ikke fungerer. For & muliggjere dette

er de ngdt til 4 initiere en dialog med selskapet, slik at begge sider gker sin forstaelse av
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hverandre og bli til én side der ingen oppfattes som "fiende". Pa denne maten vil ledergruppen
gke sin legitimitet globalt, sa vel som lokalt. Ved en bredere forstaelse og samhandling med
hele selskapet vil det veere enklere a kommunisere med egen bedrift. Innad i den lokale
bedriften bar det opprettes klare informasjonskanaler begge veier. Informasjonsspredning fra
ledergruppen ser delvis ut til & fungere, mens informasjonsdeling oppover i bedriften har et
starre potensiale. Dette gar tilbake pa ledergruppens interne kommunikasjonsevne i den form
av at det ma komme tydeligere frem hva som blir sagt og gjort. Nar beslutninger tas ma det
veere klart hva som er blitt besluttet og sikres at det skapes en felles forstaelse blant
medlemmene. En verifikasjonsmodell for kommunikasjon som closed-loop-kommunikasjon er
a anbefale for & gke felles forstaelse av informasjon og beslutninger. Dette vil ogsa vere til
nytte nar informasjon skal deles, da dette er viktig for & unngd informasjonsasymmetri i
bedriften.

Ledergruppen gnsker mer innspill fra lavere nivaer, og derfor er det et problem at innspill ikke
alltid blir lgftet opp til det nivaet som er ngdvendig. Det bar komme frem for de ansatte at det
er takhgyde for a ta informasjon forbi et ledd i kjeden dersom det oppleves at det stopper opp.
Pa denne maten kan ledergruppen falge opp problemet og utarbeide tiltak for problemer og
utfordringer som na ikke nar frem. Ved siden av dette bar gruppen revurdere konsekvensene
av a holde tilbake informasjon for bedriften fordi det virker & skape mer problemer enn hva det
gjar & ikke tilbakeholde informasjon. A avstemme forventinger med resten av organisasjonen,
med for eksempel en langvarig strategiplan kan hjelpe de ansatte til & se hvilken retning

bedriften er pa vei og redusere uroen.
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6 Konklusjon

Formalet med denne masteroppgaven har vert a studere hvordan et topplederteam blir utfordret
i en utviklingsprosess. Det er blitt studert hva som utfordrer gruppens dynamikk, og hvilke
utfordringer som oppstar i ledergruppens samhandling med omgivelsene. For a takle
utfordringene som oppstar i gruppedynamikken og omgivelsene ma ledergruppen operere pa

et hgyere formalsniva.

Oppgaven har blitt utfert som en casestudie hvor en bedrift har bidratt med datamateriale i flere
omganger. Ledergruppen i denne bedriften har veert oppgavens hovedanalyseenhet, med resten
av bedriften som stgtteanalyseenhet. Oppgaven har blitt besvart ved hjelp av fglgende to
forskningssparsmal: (1) Hvilke ngkkelfaktorer utfordrer gruppedynamikken i topplederteamet?

0g (2) Hvilke problemomrader oppstar i ledergruppens samhandling med omgivelsene?

Analysen omkring det forste forskningsspegrsmalet peker pa at ledergruppen opererer pa
formalsniva balansert mellom lagand og reservasjon, mens kontekstens krav forteller at de bar
operere pa produksjon under normale omstendigheter med evne til & operere pa innovasjon nar
det kreves. Ngkkelfaktorene som har blitt identifisert er kritiske a utvikle for at ledergruppen
som helhet skal kunne utvikle seg til et hgyere formalsniva. Disse er henholdsvis (1)
Manglende balanse mellom de grunnleggende gruppefunksjonene, (2) Et fastlast rollemgnster,
og (3) Stor forskjell i innflytelsen blant medlemmene. For & kunne utvikle seg ma gruppen
erkjenne konsekvensene av a operere pa et lavere formalsniva enn hva konteksten krever. Det
at omsorgsfunksjonen stiller sterkere og opposisjonsfunksjonen stiller svakere enn tidligere
kan tenkes a gi ledergruppen en opplevelse av mer utvikling enn pavist. Dermed kan dette veere
en fallgruve ved at de er forngyd med egen innsats i utviklingsprosessen, og motivasjonen mot

videre utvikling stagnerer.

Analysen av det andre forskningssparsmalet har avdekket at ledergruppens samhandling med
omgivelsene har flere problemomrader. Problemomradene som er identifisert er (1) Mangel pa
felles mentale modeller, (2) Tilbakeholding av signifikant informasjon og (3) Liten synlighet
utad. Spgrsmalet tok utgangspunkt i at omgivelsene utfordret ledergruppen, noe som har blitt
fremlagt og diskutert. Likevel viser det seg at det er gruppen selv som skaper de starste
utfordringene i samhandlingen med omgivelsene. Disse problemomradene kommer av
handteringen av omgivelsene i form av den globale og lokale organisasjonen. Derfor kan det
sies at utfordringene ledergruppen erfarer er et resultat av manglende tilpasning til

omgivelsene.
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Hensikten med denne oppgaven har vert & bidra til & utvikle teori, ved siden av a gi
casebedriften en praktisk innsikt i hvordan ledergruppen opererer i forhold til kontekstens krav,
og pa hvilke omrader tiltak er ngdvendig. Oppgaven er en del av et starre prosjekt kalt operativ
ledelse, og vil veere et bidrag til videre forskning pa dette omradet. Ledergruppens lave
formalsnivd henger sammen med mangelen pa felles mentale modeller. Utvikling av
formalsniva vil redusere flere av utfordringene som oppstar i samhandlingen med omgivelsene.
For at ledergruppen skal utvikle seg til & operere pa samme formalsniva som omgivelsene
krever, er det foreslatt systematisk og malrettet utvikling. Utviklingen bgr forega under reelle

forhold med fokus pa ngkkelfaktorene som utfordrer utviklingen av gruppedynamikken.

6.1 Kritikk av oppgaven og videre forskning

| var utarbeidelse av denne oppgaven har bade tid og ressurser veert begrenset. Dette har fart
til at temaer som kan vaere sentrale for resultatene, bade i form av teori- og datainnhenting,
bevisst har blitt utelatt. Likeledes er det en svakhet at ingen observasjon ble utfgrt. Data fra

observasjon kunne bidratt til & understatte funnene fra SPGR og intervjuer.

Videre anses det som hensiktsmessig a studere ledergrupper i det globale selskapet i andre land
eller lederteam som opererer i samme omgivelser, for & kunne generalisere. Vi har kun studert
en ledergruppe hvilket ikke er generaliserbart. Selv om det her er avdekket svakheter ved

oppgaven, mener vi den har hgy relevans for andre topplederteam i utvikling.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguide for ledergruppen

Tema

Spgrsmal (kun retningsgivende)

Introduksjon

Presentere meg og oppgaven

Repeter anonymitet

Informer om opptak

(Kjennskap til ledertreningen som foregar
etc)

Om teamet (toppleder)

Arbeidsoppgaver og ansvarsomrade

Magtevirksomhet

Dynamikk i ledergruppen

Navn, Masterstudent, HHIiT NTNU
Ph.d Kenneth, Endre, Prosjekt Operativ
Ledelse

Kan du fortelle litt om dine arbeidsoppgaver
0g ansvarsomrader?

Hvor ofte mates toppledergruppen

Er det en mgteleder?

| sa fall roteres lederansvaret?

Har dere en fast agenda?

Gar diskusjonen av seg selv?

Far alle mulighet til & ytre seg? (Struktur)
Hvordan kommer dere til enighet

Mgtes dere utenfor de formelle mgtene?

Har du veert med i topplederteamet siden
for oppkjgpet?

For de nye: Hvordan var det for de nye i
teamet a sette seginn?

Gled de rett inn eller var det vanskelig a
tilpasse seg?

Folger dere vanlige rutiner og hvis noe
ekstraordinaert skjer tar dere hand om det?
Hva er de viktigste kvalitetene i teamet ditt?
Hvordan er samhandlingen i
topplederteamet?

Hvordan kommuniseres det?

Hvordan tas beslutninger?

Hvordan er rollefordelingen i teamet?
Hvilken rolle tar du?

Jobber du best alene eller sammen med
andre?

Er det enkelte du jobber bedre med enn
andre i teamet?
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Ledertrening

Interaksjon mellom topplederteamet og
ansatte
Kommunikasjon

Oppkjapet
Endringen

Avslutning

Andre innspill

Takke for tid og velvilje
Videre kontakt ved spm

Hva synes du om den ledertreningen du har
fatt til na?

Feler du at det har gjort en forskjell?

Feler du at du far brukt det pa arbetet?

Hvordan kommuniseres informasjon
downstream (og pa tvers) i organisasjonen?
Hvordan sgker du informasjon?

Far du ofte tak i det du sgker?

Er det rom for & ta opp synspunkter/meninger
eller problemer?

Hvilke forum brukes?

Hvordan vil du beskrive samhandling

(samspelet/interaktionen) med
mellomlederne og de ansatte?
Hvordan har informasjon om

endringsprosessen delt?

Har mye forandret seg?
Er det merkbare forskjeller fra da og n&?
Hvilke utfordringer opplevde dere?
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Vedlegg 2: Intervjuguide for ansatte

Tema

Spegrsmal(kun retningsgivende)

Introduksjon

Presentere meg og oppgaven

Repeter anonymitet

Informer om opptak

(Kjennskap til ledertreningen som foregar
etc)

Start hoveddel

Arbeidsoppgaver og ansvarsomrade

Interaksjon mellom topplederteamet og
ansatte
Kommunikasjon

Tillit

Navn, Masterstudent, HHiT / NTNU

Ph.d Kenneth, Endre, Prosjekt Operativ
Ledelse

Topplederteamets utfordringer

Kan du fortelle litt om dine arbeidsoppgaver
og ansvarsomrader?
Hvordan ser en vanlig arbeidsdag ut for deg?

Hvordan kommuniseres
upstream/downstream
organisasjonen?
Hvordan sgker du informasjon?
Far du ofte tak i det du sgker?
Er det rom 3

informasjon
(og pa tvers) i

for a ta
synspunkter/meninger eller problemer?
Hvilke forum brukes?
Hvordan vil du beskrive
(samspelet/interaktionen)
topplederteamet?

opp

samhandling
med

Hvordan er din tillitt til topplederteamet?
Handtering av (uforutsette)spesielle
situasjoner?

Opplevelser?

Hvordan fremstar topplederteamet for deg?
Opplever du at det er en sammenheng
mellom hva som blir sagt og hva blir gjort?
(fra topplederteamet)
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Oppkjgpet
Endringen

Diverse ting vi lurer pa
Ledertrening

Avslutning

Andre innspill

Takke for tid og velvilje
(Videre kontakt ved spm?)

Var du her fgr oppkjgpet eller er du
nyansatt?

Har mye forandret seg?

Hvordan taklet du endringen?

Er det merkbare forskjeller fra da og na?

Er du klar over at det pagar ledertrening na?
Merker du noen effekt?

Hvordan da?

Feler du at du far gjort den jobben du skal?
(uten byrakratiske hindringer etc)
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Vedlegg 3: SPGR-spgrreskjemaer

saz [AGER]
Your name:
Group:

INSTRUCTIONS

Reflecton your experience of the project team. Think about one person at a time. Consider how this person interacts as a member of
the total team. Keep these reflections in mind as you answerthe question below,

In general, what kind behaviour does this person show?

Rate every person of the group including your self

Start by marking your responses to all 24 tems for the first person. Continue by responding to all 24 tems for the second person and
so on until all members including yourself are rated,

Mark yourresponse using O = RARELY, 1= SELDOM, and 2= OFTEN.

{got all ofthe items in a set may seem to go together. If even one fits, use it as your guide, Mark your responses forone column at
ime.
(Remember. mark a/l 24 tems for &/l columns)
RARELY =0, SOMETIMES =1, OFTEN =2
1 Committed, determined, makes constructive contribution to
cooperative efforts
2 Principled, detai-oriented, stubborn
3 Non-committal, impulsive, demands attention
4 Pleasant, sympathetic, adaptable
S Disheartened, discouraged, lethargic
6
7
8

Diligent, dutiful, loyal
Caring, supportive, encouraging
Effective, seif-confident, dares to take the lead
9 Closed, self-motivated, a loner
10 Anxious, tense, doubts own abilties
11 Self-sacrificing, self-pitying, complaining
12 Informal, considerate, viewseveryone as equals
13 Cooperative, supportive, accommodating
14 Direct, controling, demanding
15 Self-centred, provokes conflict, uncooperative
16 Thoughtful, trusting, thinks the best of everyone
17  Wathdrawn, obstinate, apathetic
18 Cautious, reliable, willingly assumes duties
19 Etxtroverted, open, acknowledges others
20 Analytical, unbiased, rational
21 Persistent, tough,
22 Emotional, unpredictable, untradtional
23 Reserved, distant, withdrawn
24 Fathful, friendly, shows respectto everyone

x Consulant coce
Vake Age <20 yrs Sactor:
Famak 20-29 ys TTelecom Transport
-39 yre nousry Pudi Sector
Manager 2043 g1z Heamicars Ecucation
Omer B 50-58 yre Energy Omer
=60 yrs Traoe
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Your name:

Group:

se= [HPER]

INSTRUCTIONS

Refiect on your experience of the projectteam. Consider what values are expressed when the team works together. Keepthese

refiections in mind as you answer the question below.

In general, what kind of values are expressed in this group?

Rate the team as a whole.

Start by marking your responses to all 24 tems for the first column. Continue by responding to all 24 tems for the second column

and soon.

Mark yourresponse using O = RARELY, 1 =SELDOM, and 2= OFTEN,

Not all of the items in a set may seem to go together. If even one fits, use it as your guide, Mark your responses forone column at

time.

| RARELY =0, SOMETIMES =1, OFTEN =2
Committed, determined and constructive cooperativeness

(Remember. mark s/l 24 tems for 2/l columns)

WD b WN -

Damographics:
= -

Principled and detai-oriented obstinacy
Non-committal and demanding impulsiveness
Affabilty and sympathetic adaptiveness
Disheartened and resigned apathy

Diligence, obedience and loyality

Caring and supportive encouragement
Effective self-confidence and courage to lead
Individualism, self-sufficiency

Anxiety, tension and lack of self-confidence
Self-sacrificing and self-pitying complaining
informal and amiable equality

Supportive and obliging cooperativeness
Direct control and high demands
Selt-centred and provocative contranness
Thoughtfuland loyal consideration for others
Withdrawn and obstinate indifference
Cautious but rekable cooperation
Extroverted and open recognition

Analytical and rational impartiality

Persistent and tough compettiveness
Emotionally-driven unpredictabiity

Reticent rejection and reserve

Faghful and friendly respect

Ve H

388684
333333

Consutant cooR

£

Transpont

=
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Vedlegg 4: Kvittering NSD

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS
NORWEGIAN SOCIAL SCIENCE DATA SERVICES

Endre S]BVOld Harald Harfagres gate 29
Institutt for industriell okonomi og teknologiledelse NTNU N-5007 Bergen
Norway
Alfred Getzvei 3 Tel +47-55 5821 17
Fax: +47-55 58 96 50
7491 TRONDHEIM ey it
waunsd uib no
Var dato: 16.06.2014 Varref: 3812373 /15L Deres dato: Deres ref: O 9a5 321 85

TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

Vi viser til melding om behandling av personopplysninger, mottatt 12.03.2014. Meldingen gjelder

prosjektet:

38123 Sambandling og leering pd tvers av team
Bebandlingsansvarlig NTNU, ved institusjonens overste leder
Daglig ansvarlig Endre Sjovold

Personvernombudet har vurdert prosjektet og finner at behandlingen av personopplysninger er
meldepliktig i henhold til personopplysningsloven § 31. Behandlingen tilfredsstiller kravene i
personopplysningsloven.

Personvernombudets vurdering forutsetter at prosjektet gjennomfores i trid med opplysningene gitt i
meldeskjemaet, korrespondanse med ombudet, ombudets kommentarer samt personopplysningsloven og
helseregisterloven med forskrifter. Behandlingen av personopplysninger kan settes i gang.

Det gjores oppmerksom pd at det skal gis ny melding dersom behandlingen endres i forhold til de
opplysninger som ligger til grunn for personvernombudets vurdering. Endringsmeldinger gis via et eget
skjema, http://www.nsd.uib.no/personvern/meldeplikt/skjema.html. Det skal ogsd gis melding etter tre ir
dersom prosjektet fortsatt pdgdr. Meldinger skal skje skriftlig til ombudet.

Personvernombudet har lagt ut opplysninger om prosjektet i en offentlig database,
http://pvo.nsd.no/prosjekt.

Personvernombudet vil ved prosjektets avslutning, 01.09.2018, rette en henvendelse angdende status for
behandlingen av personopplysninger.

Vennlig hilsen

Katrine Utaaker Segadal
Juni Skjold Lexau

Kontaktperson: Juni Skjold Lexau tlf: 55 58 36 01
Vedlegg: Prosjektvurdering

Dokumentet er elektronisk produsert og godkjent ved NSDs rutiner for elekironisk godkjenning.

Avdelingskontorer f Distrct Offices
OO NSD. Unwversitetet | Oslo, Postboks 1055 Bimdern, D316 Oslo Tel: +47-22 85 52 11 nsd@uio.no
TRONDHEIM MSD. Norges teknisk-naturviterskapelige universitet, 7491 Trondheim Tel +47-73 59 19 07 kyrre svarva@svt ntnu no

TROMSE NSD. SVF, Universitetet | Tromse, 9037 Tromsa Tel +47-77 64 43 36 nsdmaa@sv.ut no



