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Sammendrag

Teamledelse har vist seg & spille en avgjerende rolle for effektivitet i arbeidsgrupper
og team (Sessa & London, 2006; West, 2008). Svert fa studier har imidlertid utforsket
sammenhengen mellom teamledelse og teameffektivitet i ledergrupper, eller potensielle
mediatorer i dette forholdet. I denne studien underseker jeg relasjonen mellom teamledelse og
teameffektivitet i 215 skandinaviske ledergrupper, og hvorvidt kontinuerlig gruppelering
medierer denne sammenhengen. Resultatene viste et signifikant og positivt forhold mellom
teamledelse og teameffektivitet. Bade teamledelse og teameffektivitet var assosiert med
kontinuerlig gruppelaring. Kontinuerlig gruppelaring medierte delvis sammenhengen
mellom teamledelse og teameffektivitet, selv om medieringseffekten var svak. Funnene bidrar
til okt forstaelse av hvordan teamledere pavirker effektivitet i ledergrupper, ved at
kontinuerlig gruppelaring kun kan forklare en liten del av effekten teamledelse har pa
teameffektivitet. Denne studien indikerer dermed at det kan veere flere faktorer, utover
kontinuerlig gruppelaring, som i sterre grad forklarer ssmmenhengen mellom teamledelse og
teameffektivitet i ledergrupper.

Nokkelord: ledergrupper, teamledelse, kontinuerlig gruppelering, teameffektivitet,

saksresultater, individuell tilfredshet og lering
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Forholdet mellom teamledelse og teameffektivitet i ledergrupper: Den medierende effekten av
kontinuerlig gruppelaring

De fleste organisasjoner av en viss sterrelse 1 dag benytter seg av ledergrupper for &
styre og koordinere virksomheten, bade pa heyere og lavere nivaer i organisasjonshierarkiet
(Bang & Midelfart, 2012). En rapport fra Bang og @verland (2009) viser at norske
toppledergrupper i gjennomsnitt bruker 10 til 12 timer pa ledermeter hver méned. I samme
rapport oppgir respondentene at 40% av tiden brukt i ledermeter oppleves som bortkastet og
lite produktiv. Dette belyser potensielle utfordringer knyttet til ledergruppers effektivitet. A
undersoke faktorer som pdvirker teameffektivitet synes dermed & vere viktig, spesielt fordi
det ofte er en sterk sammenheng mellom ledergruppens fungering og organisasjonens suksess
(Sessa & London, 2006; West, 2008; Zaccaro, Rittman & Marks, 2001).

Effektive ledelsesprosesser er en av de mest kritiske faktorene for at organisatoriske
team skal lykkes (Zaccaro et al., 2001). Til tross for den omfattende ledelsesforskningen, er
det mindre forskning pa hvordan teamledere skaper og handterer effektive team (Zaccaro et
al., 2001). Teamledelse skiller seg fra tradisjonell ledelse ved at lederen fokuserer pa teamet
som helhet, og deler ansvaret for teamets prestasjon med teamet selv (Hackman, 2002).
Kozlowski og Ilgen (2006) etterlyser studier som undersegker hva ledere gjor for a skape gode
prestasjoner i grupper. Flere forskere har undersgkt sammenhengen mellom teamledelse og
teameffektivitet (f.eks. Morgeson, DeRue & Karam, 2010; Santos, Caetano & Tavares, 2015),
men fé har utforsket teamlederens rolle i ledergrupper (med unntak av f.eks. Carmeli, Tishler
& Edmondson, 2012; Myrtveit, 2016). Dette kan blant annet forklares gjennom utfordringene
med 4 fa tilgang til slike team og deres prosesser (Carmeli et al., 2012).

Lederens pavirkning pé teameffektivitet skjer ikke direkte, men gjennom muligheten
til & pavirke gruppens mél, organisering og prosesser (Bang & Midelfart, 2012). Det blir
dermed nedvendig & undersoke Ava en teamleder gjor for 4 bidra til ekt effektivitet i team
(Edmondson, Roberto & Watkins, 2003). Flere studier indikerer at kontinuerlig gruppelaring
er relatert til bade teamledelse (Burke et al., 2006; Carmeli et al., 2012) og teameffektivitet
(Carter & West, 1998; Popper & Lipshitz, 2000; Schippers, Den Hartog & Koopman, 2007).
Kontinuerlig gruppelering er en prosess hvor ledergruppen jevnlig seker tilbakemeldinger pé
eget arbeid, stiller spersmal, reflekterer rundt egne resultater samt diskuterer suksesser og
feilgrep (Edmondson, 1999). I denne studien vil jeg underseke hvorvidt kontinuerlig
gruppelering medierer effekten av teamledelse pd teameffektivitet 1 ledergrupper. Sa vidt meg

bekjent er det kun én studie som tidligere har undersekt medieringseffekt i forholdet mellom
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teamledelse og teameffektivitet (se Myrtveit, 2016). Ingen studier later til & ha undersekt
kontinuerlig gruppelaring som potensiell mediator i dette forholdet. Kunnskap om hvorvidt
kontinuerlig gruppelaring kan vere en av flere faktorer som forklarer teamlederes pavirkning
pa teameffektivitet, vil kunne gke forstaelsen av hvordan teamledere bidrar til effektivitet i
ledergrupper. Jeg vil i det folgende definere begreper, diskutere tidligere forskning samt
presentere mine hypoteser. Videre folger presentasjon av metode, resultater og diskusjon av

disse.

Sentrale begreper og definisjoner
Ledergruppe

En ledergruppe bestér typisk av en overordnet leder og ledere som rapporterer til ham
eller henne (West, Anderson & Bobko, 1996). De metes jevnlig og oppfatter seg selv som en
ledergruppe 1 organisasjonen (Bang & Midelfart, 2012). Ledergrupper utarbeider strategier,
tar beslutninger og koordinerer oppgaver for organisasjonene de er en del av (Bang &
Midelfart, 2012; Hambrick & Mason, 1984).

En ledergruppe er en beslutnings- og problemlesningsgruppe som skiller seg fra andre
typer team pa flere omrdder (Bang & Midelfart, 2012; Forsyth, 2014). For det forste leder
hvert teammedlem sin egen enhet i organisasjonen, og er ansvarlig for resultatene denne
enheten skaper. For det andre er medlemskapet i ledergruppen basert pd posisjon i
organisasjonshierarkiet, og ikke hva ledergruppen trenger for a lose sine oppgaver. For det
tredje vil ledergruppens medlemmer sjelden oppleve seg som den primare
produksjonsenheten, da resultatene forst og fremst produseres i hver enkelt enhet. Videre har
ledergruppen ofte ikke et klart mandat for sitt arbeid, og malet med gruppens eksistens kan
veare uklart. De opererer i dynamiske omgivelser med akterer som gjerne har motstridende
interesser (Zaccaro et al., 2001), og arbeidet er ofte preget av hoye krav, stort ansvar og
komplekse oppgaver (Nadler & Spencer, 1998).

Teameffektivitet

Teameffektivitet er et generelt begrep som brukes for & beskrive kvaliteten pa det en
gruppe utretter. Teamprestasjon, teamproduktivitet og teameffektivitet brukes av og til om
hverandre, men denne oppgaven vil benytte begrepet teameffektivitet. En effektiv ledergruppe
skaper merverdi utover det den enkelte leder kan oppné alene, og har potensielt sterk
pavirkning pa organisasjonens suksess (Hambrick & Mason, 1984). Effektive ledergrupper

oppndr sine mal, forbedrer sin samarbeidsevne, og bidrar til motivasjon og utvikling for
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enkeltmedlemmene (Wageman, Nunes, Burruss & Hackman, 2008). Ledergruppers
effektivitet kan kategoriseres gjennom hvorvidt de oppnar tilfredsstillende resultater pa
folgende omréder: saksresultater, individuell tilfredshet og lering samt samarbeidsevne
(Hackman, 2002; Wageman, Hackman & Lehman, 2005). I denne oppgaven vil jeg ta for meg
to spesifikke nivéer av teameffektivitet: saksresultater og individuell tilfredshet og laring.

Saksresultater. En effektiv ledergruppe skaper saksresultater som gir et signifikant og
positivt bidrag til organisasjonens suksess (Bang & Midelfart, 2012). Bang og Midelfart
(2017) bygger pé arbeidet til Drath et al. (2008) og foreslar at effektive ledergrupper typisk
skaper tre viktige saksutfall: retning, koordinering og engasjement. Retning refererer til en
felles enighet om oppdrag, visjon eller mal i gruppen. Koordinering refererer til organisering
og justering av kunnskap og arbeid. Engasjement refererer til i hvilken grad
teammedlemmene er villige til 4 legge inn innsats i gruppen. Gjennom gode saksresultater
bidrar ledergruppen til ekt merverdi for organisasjonen (Hackman, 2002).

Individuell tilfredshet og leering. Effektive ledergrupper skaper ogséa ekt individuell
tilfredshet og lering for det enkelte teammedlem. Medlemskapet i ledergruppen bidrar til
personlig vekst, motivasjon og utvikling (Hackman, 2002). Gjennom ekt individuell
tilfredshet og leering skaper arbeidet i ledergruppen merverdi for enkeltindividene.

En modell for teameffektivitet. Det er identifisert et stort antall variabler som synes &
vare viktige for teameffektivitet i ledergrupper (Bang & Midelfart, 2017). Disse variablene
kan organiseres i en input-prosess-output-modell (IPO) (Forsyth, 2014). Modellen har sine
svakheter (Ilgen, Hollenbeck, Johnson & Jundt, 2005), men kan fungere som et rammeverk
for & forsta hvordan ledergrupper oppnér teameffektivitet. [PO skiller mellom forutsetninger
(input), prosesser og utfall (output). Ifelge modellen har team forutsetninger som eksisterer
for gruppen formes (f.eks. riktig kompetanse), prosesser som oppstér nir gruppen jobber
sammen (f.eks. kontinuerlig gruppelaring) og utfall som blir produsert (f.eks. saksresultater)
(Franz, 2012). Forutsetninger, prosesser og utfall i en ledergruppe er relatert til og pavirker
hverandre (Marks, Mathieu & Zaccaro, 2001). I denne studien vil jeg ta for meg to prosesser
— kontinuerlig gruppelaring og teamledelse — samt to spesifikke nivaer av utfall:
saksresultater og individuell tilfredshet og lering.

Kontinuerlig gruppelaering
Kontinuerlig gruppelering er en prosess hvor ledergruppen jevnlig og aktivt seker
tilbakemeldinger pé eget arbeid, stiller spersmél, reflekterer rundt egne resultater, diskuterer

suksesser og feilgrep samt endrer seg dersom det er nedvendig (Edmondson, 1999; Schippers
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et al., 2007; Sessa & London, 2006). Denne prosessen av refleksjon og handling gér under
flere navn i litteraturen: organisasjonslering (Argyris & Schon, 1996), leringsatferd
(Edmondson, 1999), refleksivitet eller teamrefleksivitet (Bunderson & Sutcliffe, 2003; de
Dreu, 2007; Schippers et al., 2007; West et al., 1996), systematisk refleksjon (Ellis, Carette,
Anseel & Lievens, 2014) og teamlering (Bell, Kozlowski & Blawath, 2012; Edmondson,
2002). I denne oppgaven vil jeg benytte kontinuerlig gruppelaring som begrep, men 1
refereringen til tidligere forskning vil jeg henvise til det opprinnelige begrepet (som f.eks.
refleksivitet).

Kontinuerlig gruppelering kan for eksempel komme til uttrykk gjennom
teammedlemmenes leeringsatferd eller gruppens leeringsorientering. Laringsatferd er
handlinger relatert til leering, som for eksempel & soke tilbakemeldinger og a dele kunnskap
(Bang & Midelfart, 2012). Laringsorientering dreier seg om i hvilken grad klimaet i gruppen
oppmuntrer til proaktiv leering (Bunderson & Sutcliffe, 2003). En ledergruppes
leeringsorientering sier kun noe om teamets fokus pa lering, ikke hvorvidt de lykkes med
lering. Bade faktisk laeringsatferd og gruppens klima for laering har vist seg 4 ha en
sammenheng med teameffektivitet (Bunderson & Sutcliffe, 2003; Schippers et al., 2007).

Det er flere faktorer som pévirker hvorvidt en ledergruppe lykkes med kontinuerlig
gruppelaring, og teamledere har vist seg & kunne spille en ngkkelrolle nér det kommer til &
fasilitere laering 1 grupper (se f.eks. Edmondson et al., 2003; Morgeson et al., 2010; Popper &
Lipshitz, 2000).

Teamledelse

Denne studien vil basere seg pd den funksjonelle ledelsestiln@rmingen, som er den
mest kjente og etablerte tilneermingen til teamledelse (Edmondson & Harvey, 2017; Hackman
& Walton, 1986; Zaccaro et al., 2001). Ifelge funksjonell ledelsesteori tar effektive
teamledere ansvar for funksjoner som er kritiske for bade gjennomfering av oppgaver og
samhold i gruppen (Hackman & Walton, 1986). Hvordan lederen serger for dette, hvilken
lederstil som blir brukt eller hvorvidt lederen gjor det personlig eller fir andre til & gjore det
for seg, er av mindre viktighet (Hackman, 2002; Zaccaro et al., 2001). Det viktigste er at
teamlederen identifiserer gruppens behov og serger for at disse behovene blir tatt hdnd om.
Effektive teamledere har dermed et konstant overblikk over utfordringene ledergruppen star
ovenfor (Kozlowski & Ilgen, 2006). Med bakgrunn i funksjonell ledelsesteori er jeg i denne

studien interessert i #va teamledere gjor for & bidra til teameffektivitet.
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Det er viktig & understreke at et fatall av studier har undersekt teamledelse i en
ledergruppekontekst, og at de fleste eksemplene trukket frem i denne oppgaven baserer seg pé
forskning om andre typer grupper og team. Dette innebarer bade studentgrupper (f.eks.
Marks et al., 2001) og mindre grupper med tre medlemmer (f.eks. Kane, Zaccaro, Tremble &
Masuda, 2002). En stor del av forskningen pé teamledelse baseres ogsa pa utvalg som har
slatt sammen ulike typer grupper, som arbeidsteam, prosjektgrupper og ledergrupper i
virksomheter (Bang & Midelfart, 2012). Jeg vil i det folgende presentere det jeg anser som

relevant forskning for mine hypoteser og min studie.

Sammenhengen mellom teamledelse og teameffektivitet

Det er god stette for & hevde at ledelse pavirker effektivitet, bdde innen generell
ledelsesteori og teamledelsesteori (Bass & Bass, 2008; Hogan & Kaiser, 2005; Joyce, Nohria
& Roberson, 2003; Marks, Zaccaro & Mathieu, 2000; Morgeson et al., 2010). Joyce et al.
(2003) fant for eksempel at ledere star for 14% av variansen i virksomheters effektivitet. Flere
forskere hevder at man ma vere forsiktig med & generalisere forskningsresultater innen
generell ledelsesteori til & gjelde for ledelse av team (f.eks. Kozlowski & Ilgen, 2006). P4 den
annen side indikerer studier at de lederferdighetene- og egenskapene som skaper effektive
team pa mange mater er de samme som fér ansatte til 4 trives og prestere pa jobb generelt
(Burke et al., 2006; Yukl, 2006). Det ber derfor kunne trekkes paralleller mellom teamledelse
og den store mengden generell ledelsesforskning som finnes. I det felgende vil jeg presentere
relevant forskning som har tatt for seg sammenhengen mellom ledelse og effektivitet, bade
innen generell ledelsesteori og teamledelsesteori, med en antakelse om at resultatene har
relevans for teamledelse i ledergrupper.

Flere aspekter ved ledelse har vist seg & vaere vesentlige for bade teammedlemmers
tilfredshet (Hogan & Kaiser, 2005; Podsakoff, MacKenzie & Bommer, 1996) og resultatene
organisasjonen skaper (Bass & Bass, 2008; Joyce et al., 2003). Eksempelvis har
sammenhengen mellom leders personlighet og organisasjonens effektivitet blitt utforsket i en
rekke studier (Hogan & Kaiser, 2005; Judge, Bono, Ilies & Gerhardt, 2002; Peterson, Smith,
Martorana & Owens, 2003). Peterson et al. (2003) gjennomferte en studie av toppledere i
blant annet Coca-Cola, Disney og International Business Machines (IBM). Et fokus i studien
var hvordan toppleders personlighet pavirket kulturen i ledergruppen de var en del av.
Resultatene indikerte at lederes personlighet hadde en sterk sammenheng med ulike

gruppekarakteristikker, deriblant samhold og risikoaversjon. Dessuten viste funnene at disse
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karakteristikkene var sterkt knyttet til ulike mal pa utfall i bedriften, som inntekt og
salgsvekst. Funnene indikerer altsa at karakteristikker ved ledere kan pavirke karakteristikker
i teamene de er del av, og at dette videre har en sammenheng med hvordan organisasjonen
presterer.

I tillegg til saksresultater har effektiv ledelse vist seg a ha en sammenheng med
individuell tilfredshet hos medarbeidere (Hogan & Kaiser, 2005). I en rapport fra Ennova og
HR Norge (2017) ble nermeste leder identifisert som den tredje viktigste forklaringen pd at
medarbeidere sier opp jobben, etter jobbinnhold og lenn (som ledere ogsé har stor innflytelse
over). Podsakoft et al. (1996) undersgkte i sin studie effektene av atferd relatert til
transformasjonsledelse. De samlet inn data fra 1539 ansatte pd tvers av industrier,
organisatoriske settinger og nivaer. Resultatene viste at atferd relatert til
transformasjonsledelse hadde en positiv sammenheng med ansattes tilfredshet. Tilsvarende
fant Braun et al. (2013) at transformasjonsledelse var positivt relatert til jobbtilfredshet pd
teamniva.

Det er ogsa pavist en ssmmenheng mellom ledelse og individuell lering (Li & Zhang,
2016). Ledere kan skape en kontekst som gjor at ansatte foler psykologisk trygghet og frihet
til & leere (Li & Zhang, 2016). Teamets leder spiller en seregen rolle for at gruppen skal
lykkes med kontinuerlig gruppelering (Edmondson, 2003), og teamets lering kan fremme
individuell lering pa problemlosende oppgaver (Laughlin, Carey & Kerr, 2008).
Gruppelering har altsa en sammenheng med lering hos det individuelle teammedlem. Det
antas derfor at det vil vare en positiv sammenheng mellom teamledelse og individuell lering.

Selv om mye empiri fokuserer pa effektivitet blant ansatte som individer, er det ogséd mye
som tilsier at ledere har stor betydning for effektivitet i team. En metaanalyse av 50 empiriske
studier (Burke et al., 20006) stotter pastanden om at ledelse har en sterk sammenheng med
teameffektivitet. Det er identifisert flere virkemidler en teamleder kan benytte seg av for &
pavirke effektivitet i teamene de er en del av. Teamledere som gir tilbakemeldinger til
teammedlemmer har vist seg 4 vere positivt assosiert med bade gruppens saksresultater
(Sessa & London, 2006) og individuell tilfredshet og lering (Morgeson et al., 2010; Sivunen,
2006). Sivunen (2006) fant i sin studie at teamledere som ga evaluerende og systematiske
tilbakemeldinger fremmet tilherighet og engasjement i teamet. Teamlederne i studien ga
positiv tilbakemelding pa arbeidsinnsats og/eller resultat. A gi tilbakemeldinger fasiliterte
ikke bare engasjement og tilherighet i teamet, men ogsa viktige saksprosesser som

koordinering og kommunikasjon. Videre har tilbakemeldinger vist seg & fremme samholdet



TEAMLEDELSE OG TEAMEFFEKTIVITET I LEDERGRUPPER

mellom teammedlemmer og folelsen av forpliktelse til teamet (Morgeson et al., 2010). I
tillegg til & gi tilbakemeldinger kan teamledere gjennomfoere orienteringsmeoter (Marks et al.,
2000), bidra til dialogisk kommunikasjon (Myrtveit, 2016), legge til rette for psykologisk
trygghet (Carmeli et al., 2012; Edmondson, 1999) samt gripe inn i teamets arbeid (Hackman
& Walton, 1986; Kane et al., 2002) for a bidra til teameffektivitet.

Det finnes altsé rikelig med studier som indikerer at det er en positiv sammenheng
mellom teamledelse og teameffektivitet. Teamlederen har mer makt enn de ovrige
teammedlemmene, og i kraft av sin posisjon store muligheter til & pavirke teamets fungering
(Yukl, 2006). Teammedlemmer er ekstra oppmerksomme pa leders atferd (Lind og Tyler,
1992), og lederens handlinger og valg vil dermed ofte ha stor pavirkning pa gruppens
effektivitet. I tillegg er lederen ansvarlig for & definere mal og serge for & utvikle og
strukturere teamet slik at disse mélene kan nés (Zaccaro et al., 2001). Teamleder vil kunne
spille en stor rolle i & forme gruppens holdninger, atferd og handlinger (Garvin, Edmondson
& Gino, 2008; Popper & Lipshitz, 2000). Basert pa deres posisjon og pavirkningskraft vil de
kunne ha en betydelig innflytelse pd gruppens effektivitet.

Oppsummert er det en rekke studier som tilsier at ledere kan pavirke bade saksresultater

og individuell tilfredshet og lering i team. Jeg foreslar dermed at:

Hypotese la: Det vil vere en positiv ssammenheng mellom teamledelse og saksresultater i
ledergrupper.
Hypotese 1b: Det vil vare en positiv ssammenheng mellom teamledelse og individuell

tilfredshet og leering i ledergrupper.

Forholdet mellom teamledelse og kontinuerlig gruppelaering

Effektiv teamledelse er essensielt for at en ledergruppe skal lykkes med kontinuerlig
gruppelering (Edmondson, 2003), og lederens rolle i & fremme kontinuerlig gruppelaering har
blitt utforsket i flere studier (Edmondson, 1999; Morgeson et al., 2010). Edmondson (2003)
studerte teamlering gjennom kvalitative og kvantitative data fra 16 tverrfaglige team.
Funnene viste at teamledere kunne bidra positivt til gruppens laring av nye teknologiske
systemer. De mest effektive teamlederne bidro til leering ved & motivere til endring, samt ved
a fremme &penhet og kommunikasjon. Videre har studier funnet at teamledere spiller en
sentral rolle i1 & fungere som rollemodeller for leering (Garvin et al., 2008), designe

leringsarenaer og belonne leringsatferd (Popper & Lipshitz, 2000).
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Teamledere kan bidra til kontinuerlig gruppelaring ved & fungere som rollemodeller for
leering. En studie av Garvin et al. (2008) viste at lederens atferd og holdninger hadde en
positiv sammenheng med ledergruppens atferd og holdninger. Dersom teamlederen utviser
leringsatferd eker sannsynligheten for at teammedlemmene vil gjore det samme. Gjennom
egen atferd og holdninger kan teamlederen pavirke ledergruppens toleranse for feil, for
kritiske tilbakemeldinger og for 4 si ifra ndr det er noe man ikke forstér (Garvin et al., 2008;
Popper & Lipshitz, 2000). Teamlederen sitt aktive og synlige engasjement for laering blir
dermed svert viktig for at kontinuerlig gruppelering skal forekomme (Popper & Lipshitz,
2000).

En teamleder er i en posisjon hvor han eller hun kan fasilitere teamlaring gjennom &
designe laeringsarenaer (Popper & Lipshitz, 2000; Yukl, 2006). Eksempler pé leeringsarenaer
er evalueringer mot slutten av meter (after action reviews), regelmessige evalueringer av
teamets fungering, orienteringsmeter, eller arlige mélinger av kvaliteten pd teamets prosesser
og resultater (Bang & Midelfart, 2017). At teamleder setter av tid til refleksjon rundt teamets
fungering er spesielt viktig 1 ledergrupper (Garvin et al., 2008), fordi ledergrupper ofte
utsetter eller unngér slike intervensjoner grunnet den store arbeidsmengden teammedlemmene
opplever (West, 2008). Teamlederen spiller dermed en sa@regen rolle i a serge for at det blir
satt av tid til kontinuerlig gruppelaring i ledergrupper.

Teamlederen kan ogsa fremme kontinuerlig gruppelering ved & gjenkjenne og beleonne
leringsatferd (Popper & Lipshitz, 2000). Belonningssystemet kan enten baseres pa finansiell
belonning (f.eks. bonus, forfremmelse med okt lonn) eller ikke-finansiell belonning (f.eks.
anerkjennelse, attraktive oppgaver). Dette baserer seg pa positiv og negativ forsterkning
(Skinner, 1969). Positiv forsterkning eker sannsynligheten for at belennet atferd gjentas,
mens straff oker sannsynligheten for at atferd som straffes ikke gjentas (Popper & Lipshitz,
2000). Tidligere erfaringer med sammenhengen mellom laring og belenning, eller straff, vil
pa denne maten kunne pédvirke deltakelse i fremtidig leering (Sessa & London, 2006).

Organisasjoner benytter seg av belonningssystemer for & motivere og pavirke
medarbeideres atferd, noe som videre bidrar til organisasjonens effektivitet (Cohen & Bailey,
1997). Dette ble demonstrert i en studie av Unger-Aviram, Zwikael og Restubog (2013) som
fant at gjenkjennende atferd fra leder hadde en direkte effekt pa teameffektivitet. Eksempler
pa slik gjenkjennende atferd var anerkjennelse av bidrag og prestasjoner, enten rettet mot
individuelle teammedlemmer eller gruppen som helhet. Nar teamledere benytter seg av

belenningssystemer for & pavirke teameffektivitet, er det naerliggende 4 tro at de kan pévirke
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leringsatferd i team pd samme mate. Popper og Lipshitz (2000) hevder at teamledere kan
forsterke atferd som ferer til gruppelaring pa flere méter. Eksempelvis kan teamleder
verdsette og belenne leringsatferd, anerkjenne teammedlemmer som bidrar til lering og
bruke lering som et evalueringsmal i vurderingen av gruppens fungering.

Teamledere kan forbedre teammedlemmenes forstaelse av suksesser og feilgrep ved a
fasilitere laering 1 grupper (Sarin & McDermott, 2003). Sammenhengen mellom teamledelse
og leering er imidlertid lite studert i ledergrupper. Det antas likevel, basert pa ovennevnte
ledelsesforskning, at teamlederen spiller en viktig rolle nar det kommer til & fasilitere

kontinuerlig gruppelaring i ledergrupper. Det foreslds dermed at:

Hypotese 2: Det vil vare en positiv sammenheng mellom teamledelse og kontinuerlig

gruppelaring i ledergrupper.

Forholdet mellom kontinuerlig gruppelzring og teameffektivitet

Kontinuerlig gruppelaring pavirker effektivitet i grupper som driver med
beslutningstaking (Bell et al., 2012; Edmondson, Dillon & Roloff, 2007; Van Ginkel, Tindale,
Van Knippenberg & Parks, 2009; West, 2012). Gruppelaring har vist seg a vere positivt
relatert til innovasjon (de Dreu, 2007), kreativitet (Brown & Paulus, 2002) og effektiv
problemlasning (Bottger, Yetton & Guion, 1987). Kontinuerlig gruppelering har dessuten
vist seg 4 ha en positiv sammenheng med saksresultater (Carter & West, 1998; Maccurtain,
Flood, Ramamoorthy, West & Dawson, 2010; Tjosvold, Hui & Yu, 2003) samt individuell
tilfredshet og lering (Gil & Mataveli, 2017; West, 2012).

En viktig konsekvens av laring i organisasjoner er a forbedre saksresultater over tid
(Argyris & Schon, 1996; Bang & Midelfart, 2017; West, 2012). For a forbedre sine
saksresultater kan ledergrupper reflektere rundt tidligere feilgrep og suksesser. Slik refleksjon
skaper innsikt som vil kunne bidra til bedre problemlesning (Levin & Rolfsen, 2004), og
denne aktive leringsprosessen kan pavirke fremtidig prestasjon positivt gjennom endrede
handlingsmenstre (Maccurtain et al., 2010).

Det er flere studier som indikerer at det er en sammenheng mellom refleksivitet — et
konsept som har mange likhetstrekk med kontinuerlig gruppelaring — og saksresultater.
Carter og West (1998) undersegkte prestasjonen til 19 TV-produksjonsteam over en 18-
maneders periode. TV-seernes evalueringer av programmene, samt teamledernes evaluering

av gruppens prestasjon ble brukt som mal pa teameffektivitet. Refleksivitet ble mélt gjennom
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egenrapportering fra teammedlemmene. Et eksempel pa ledd var «I vart team tilpasser vi vare
madl til skiftende omstendigheter». Refleksivitet var den faktoren som best predikerte
teameffektivitet i form av saksresultater. Maccurtain et al. (2010) gjorde lignende funn i sin
studie hvor de undersekte 39 toppledergrupper og fant at refleksivitet var relatert til
saksresultater. Disse studiene indikerer at det er en sterk sammenheng mellom gruppers evne
til a reflektere og justere sin funksjon, og saksresultatene de oppnar.

Popper og Lipshitz (2000) undersokte i sin studie debriefing-rutinene til Israels
luftforsvar. Nér pilotene kom fra et oppdrag samlet de seg i et rom for & evaluere
flyvningsoppdraget med andre piloter. Dette leringstiltaket lot til & veere en av
hovedgrunnene til det hgye prestasjonsnivaet i luftforsvaret. Disse resultatene samsvarer med
funn gjort av Tannenbaum og Cerasoli (2013). De gjorde en kvantitativ metaanalyse pé
publisert og upublisert forskning om debriefinger pa team- og individniva. Funnene viste at
organisasjoner kunne forbedre prestasjon pa teamnivé fra 20 til 25% ved & gjennomfere
debriefinger. Disse studiene indikerer hvor stor effekt laeringstiltak, som kontinuerlige
debriefinger og evalueringer, kan ha pa teameffektivitet i form av bedrede saksresultater.

Det er ikke bare en ledergruppers faktiske laeringstiltak som har en positiv effekt pa
saksresultater. Ledergruppens leeringsorientering har ogsa konsekvenser for teameftektivitet
(Bunderson & Sutcliffe, 2003; Schippers et al., 2007). Bunderson og Sutcliffe (2003)
undersekte 45 ledergrupper og i hvilken grad laeringsorientering forte til bedre saksresultater.
Laringsorientering ble malt gjennom at teammedlemmer evaluerte hvorvidt gruppen
engasjerte seg i1 leringsrelaterte aktiviteter, som for eksempel & ta sjansen pa nye ideer. Ett ar
senere ble teameffektivitet malt pa bakgrunn av saksresultater. Studien viste at
leringsorientering predikerte prestasjon til et visst punkt. Effekten av leringsorientering péd
prestasjon ble imidlertid moderert av teamets tidligere prestasjon. Fokus pa laering kunne ha
positive konsekvenser for teameffektivitet, serlig i grupper som hadde prestert mindre bra
tidligere. Pa den annen side kunne et overdrevet laeringsfokus, i grupper som allerede
presterte godt, ha negative konsekvenser for teameffektivitet.

En potensiell forklaring pa hvorfor heytpresterende team dro mindre nytte av en sterk
leringsorientering enn lavtpresterende team, kan vaere at haytpresterende team har mer 4 tape
pa & lere nye strategier — 1 alle fall pd kortere sikt (Bunderson & Sutcliffe, 2003). Selv om
lering er forbundet med forbedring, vil det & laere noe nytt ofte kunne medfere en kortsiktig
nedgang i prestasjonsevne (Levinthal & March, 2003). Denne nedgangen i prestasjon har blitt

kalt investering i tap (investment in loss; Waitzkin, 2008), ettersom det kan ta tid for
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prestasjonsevnen stiger som folge av leeringen. Det blir likefullt ansett som nedvendig for
bedrifter som presterer bra, inkludert organisasjoner som presterer pa et internasjonalt
toppnivéd, a hele tiden soke laering og nye losninger for a opprettholde sin ledende posisjon
(Ankersen, 2014). I Bunderson og Sutcliffe sin studie ble prestasjon mélt ett ar etter maling av
leringsorientering. Det kan tenkes at hoytpresterende team kan trenge mer enn ett ar pa & se
forbedring etter lering av nye strategier. Det er dermed interessant & reflektere over hvorvidt
Bunderson og Sutcliffe ville trukket en annen konklusjon og sett andre funn dersom de hadde
inkludert repeterte mélinger over flere &r, som kanskje ville gitt mer tid til positive utslag av
leringseffekter for hoytpresterende team ogsa.

Kontinuerlig gruppelearing har vist seg 4 ha en sammenheng med teammedlemmers
tilfredshet (West, 2012). Evnen til a leere, og konvertere laering til praksis, skaper verdi for
individer (Green, Ashton, James & Sung, 1999). Gil og Mataveli (2017) fant i sin studie at
leringsprosesser hadde en positiv sammenheng med jobbtilfredshet hos ansatte. Egan, Yang
og Bartlett (2004) gjorde liknende funn i sin studie, hvor en nettbasert sperreundersgkelse ble
brukt til & samle inn data fra IT-arbeidere i USA. Respondentene ble bedt om & rangere
organisasjonens leringskultur gjennom ulike utsagn, fra 1 (nesten aldri) til 6 (nesten alltid).
Jobbtilfredshet ble kartlagt ved at respondentene sa seg enig i et utsagn pa en skala fra 1 (helt
uenig) til 7 (helt enig), som for eksempel «Jeg liker generelt & jobbe her». Motivasjon til &
overfore laering ble malt gjennom fem ledd, som for eksempel «Pa jobb er jeg motivert til &
bruke ny kunnskap». Resultatene viste at stor grad av leringskultur i organisasjoner hadde en
positiv sammenheng med ansattes tilfredshet, samt motivasjonen for & overfore lering.

Oppsummert har refleksivitet og leringsatferd i team vist seg & vare positivt relatert til
teamets saksresultater (Bunderson & Sutcliffe, 2003; Carter & West, 1998; Popper &
Lipshitz, 2000; Schippers et al., 2007; Tannenbaum & Cerasoli, 2013) og medlemmenes
tilfredshet og leering (Egan et al., 2004; Gil & Mataveli, 2017; Green et al., 1999; Laughlin et
al., 2008). Det antas at disse funnene vil ha relevans for ssmmenhengen mellom kontinuerlig

gruppelaring og teameffektivitet i ledergrupper. Det foreslas dermed at:

Hypotese 3a: Det vil vaere en positiv sammenheng mellom kontinuerlig gruppelaering og
saksresultater i ledergrupper.
Hypotese 3b: Det vil vare en positiv sammenheng mellom kontinuerlig gruppelaering og

individuell tilfredshet og leering i ledergrupper.
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Kontinuerlig gruppelaring som mediator i forholdet mellom teamledelse og
teameffektivitet

Teamledelse er relatert til bade teameffektivitet og kontinuerlig gruppelaring (se f.eks.
metaanalysen til Burke et al., 2006). Ledelse av team er serlig viktig nar det foreligger en
gjensidig avhengighet mellom teammedlemmene (Burke et al., 2006). I ledergrupper vil det
ofte vere sterk gjensidig avhengighet mellom medlemmene for & kunne lose ledergruppens
oppgaver (Bang & Midelfart, 2012). Det virker dermed plausibelt at teamledelse er av sentral
betydning for teameffektivitet i ledergrupper.

Som tidligere nevnt skjer ikke teamlederens pavirkning pd teameffektivitet direkte, men
gjennom pavirkning av andre faktorer (Hackman, 2012). Burke et al. (2006) hevder at det er
nedvendig a forske pa teamlaering for a utvikle forstéelsen av Ava ledere gjor for & skape og
opprettholde effektive team. I denne studien vil jeg underseke i hvilken grad kontinuerlig
gruppelaring er med pa & mediere effekten av teamledelse pa to dimensjoner av
teameffektivitet. Det er viktig 4 understreke at det er flere faktorer som kan forklare
teamlederes pavirkning pd teameffektivitet (Yukl, 2006), og at det a finne en fullstendig
medieringseffekt er lite sannsynlig. A undersgke kontinuerlig gruppelaring som en potensiell
mediator vil likevel kunne bidra til & forklare noe av variansen i forholdet mellom teamledelse
og teameffektivitet.

Det er grunn til 4 tro at kontinuerlig gruppel@ring kan forklare noe av effekten
teamledelse har pé effektivitet i ledergrupper. Carmeli et al. (2012) undersekte hvorvidt
lederen kunne forbedre kvaliteten pa strategiske beslutninger i toppledergrupper gjennom a
fasilitere gruppelering. Resultatene viste at ledere som skapte et positivt milje for lering ved
a skape tillit i gruppen og fasilitere leering av feil, hadde en positiv sammenheng med
kvaliteten pd strategiske beslutninger. Dette belyser lederens viktige rolle i a fasilitere lering 1
toppledergrupper, noe som videre kan gke kvaliteten pa teamets saksresultater. Bunderson og
Sutcliffe (2003) hevder dessuten at teamlederes utforming av leringsorientering i
ledergrupper har klare implikasjoner for teameffektivitet. Teamledere spiller en sentral rolle i
a utforme gruppers laeringsorientering, samt serge for & tilpasse den til et nivd som samsvarer
med tidligere prestasjon for & fremme teameffektivitet (Bunderson & Sutcliffe, 2003;
Schippers et al., 2007). Det later til at teamlederen bidrar til ledergruppens eftektivitet
gjennom 4 for eksempel pévirke gruppens leringsorientering og fasilitere lering av feil.

A gi tilbakemeldinger er en type lzeringsatferd som er essensiell for at gruppelering, og

videre teameffektivitet, skal forekomme (Sessa & London, 2006). Tilbakemeldinger bidrar til
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at gruppen mottar informasjon om prestasjon og hvorvidt de ber endre sin fungering i
fremtiden. Ledergruppen kan demonstrere laering ved a reagere pa denne kunnskapen (Garvin
et al., 2008). Det er teamlederes ansvar 4 serge for at ledergruppen far regelmessige
tilbakemeldinger, og de spiller dermed en nekkelrolle i & fasilitere leering gjennom dette
virkemiddelet. At teammedlemmer mottar kontinuerlige tilbakemeldinger har videre vist seg &
ha en sammenheng med teameffektivitet bade i form av saksresultater (Sessa & London,
2006) samt individuell tilfredshet og leering (Morgeson et al., 2010; Sivunen, 2006).

Béde teamledelse og kontinuerlig gruppelaring har vist seg & ha en sterk sammenheng
med teameffektivitet, og teamledere spiller en sentral rolle i & legge til rette for kontinuerlig
gruppelering. Det antas at effektive teamledere fasiliterer kontinuerlig gruppelaring gjennom
en rekke virkemidler, og at dette videre pavirker teameffektivitet i ledergrupper. Dermed

foreslés folgende:

Hypotese 4a: Kontinuerlig gruppelaring vil delvis mediere effekten av teamledelse pé
saksresultater i ledergrupper.
Hypotese 4b: Kontinuerlig gruppelaring vil delvis mediere effekten av teamledelse pé

individuell tilfredshet og leering i ledergrupper.

Metode
Utvalg og prosedyre

Utvalget bestod av 215 skandinaviske ledergrupper med totalt 1332 respondenter, og
responsraten var 97%. 40% av de deltakende ledergruppene ble bedt om & besvare
selvrapporteringsskjemaet effect som en del av et program for ledergruppeutvikling. De
resterende 60% av ledergruppene ble bedt om a respondere som deltakere i et
forskningsprosjekt. Etter datainnsamlingen fikk alle deltakende ledergrupper en skriftlig
tilbakemelding tilsendt via e-post. Tilbakemeldingen var basert pa ledergruppens resultater og
inneholdt skdrene fra selvrapporteringsskjemaet.

Av respondentene var 44,9% av kvinner og 55% menn, mens to respondenter ikke
oppga kjenn. De deltakende ledergruppene var norske (n = 135) og danske (n = 80). Alle
teamene ble kategorisert i et av tre organisatoriske nivaer: toppledergrupper (24,7%),
ledergrupper pa mellomniva (35,3%) og ledergrupper pé lavere nivé (40%). Av ledergruppene

var 50% i statlig eller kommunal sektor, mens 50% var fra privat sektor eller offentlige

13



TEAMLEDELSE OG TEAMEFFEKTIVITET I LEDERGRUPPER

foretak. Ledergruppene varierte i storrelse fra tre til 23 medlemmer. Gjennomsnittssterrelsen
var syv, og majoriteten av ledergruppene bestod av mellom fire og seks medlemmer.

Datainnsamlingen ble gjennomfert mellom januar 2012 og desember 2014, som en del
av forskningsprosjektet «Effektive ledergrupper» ved Psykologisk institutt, Universitetet i
Oslo. Respondentene som besvarte effect har gitt samtykke til at dataene benyttes i
forskningseyemed. Dette forskningsprosjektet ble innmeldt og godkjent av NSD.
Mileinstrumenter

Studien benyttet seg av datasett fra effect. effect er et elektronisk
selvrapporteringsskjema om effektivitet i ledergrupper, utviklet av Bang og Midelfart (2012).
Skjemaet bestér av totalt 27 skalaer, og er et resultat av en omfattende evaluering av
internasjonal forskning pé team siden 1970, samt forfatternes egen forskning pa ledergrupper.
Skalaene i effect har to til syv spersmal, skaret pa en syvpunkts likert-skala fra 1 (helt uenig)
til 4 (verken enig eller uenig) til 7 (helt enig). Sperreskjemaet ble sendt ut til alle deltakere per
e-post, med én ukes svarfrist. Totalt svarer respondentene pa 124 spersmal. Denne studien
brukte kun fire skalaer fra effect: kontinuerlig gruppelaring, teamledelse, saksresultater (satt
sammen av underdimensjonene generelle saksresultater og beslutningskvalitet) samt
individuell tilfredshet og leering. De fire mélene er beskrevet under, og leddene som tilherer
de ulike skalaene finnes i Appendiks 1.

Reliabiliteten til skalaene ble estimert pé individuelt nivd ved Cronbachs alfa. Alfa for
de fire variablene i denne studien passerte det anbefalte cut-off kriteriet pa o >,70 (DeVellis,
2016).

Kontinuerlig gruppeleering. Kontinuerlig gruppelaring er definert som i hvilken
grad ledergruppen regelmessig diskuterer og evaluerer suksesser og feilgrep, og gjor
nedvendige endringer for & gke teamets effektivitet. Kontinuerlig gruppelering méles som en
kontinuerlig variabel og bestér av fire ledd. Leddene er basert pa arbeidet til Argyris og Schon
(1996) og forskningen til blant andre Edmondson (1999) og West et al. (1996). Estimert
reliabilitet for skalaen var ,81.

Teamledelse. Effektiv teamledelse er definert som i hvilken grad en teamleder gjor
det som er nedvendig for & gke ledergruppens effektivitet. Teamledelse méles som en
kontinuerlig variabel med fem ledd pa en syvpunkts likert-skala. Estimert reliabilitet for
skalaen var ,93.

Individuell tilfredshet og laering. Individuell tilfredshet og lering blir malt gjennom

fem ledd. Leddene er basert pa arbeidet til Hackman (2002) om teammedlemmers tilfredshet,
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og handler om hvorvidt medlemskapet i gruppen bidrar positivt til lering og tilfredshet for
enkeltmedlemmene. Basert pa denne beskrivelsen av teammedlemmers tilfredshet har Bang
og Midelfart (2012) utarbeidet en skala som maéler individuell tilfredshet og lering. Estimert
reliabilitet for skalaen var ,86.

Saksresultater. Saksresultater males gjennom 4tte ledd som er basert pA Hackman
(2002) og Wageman et al. (2008) sitt arbeid. Skalaen maler generelle saksresultater og
beslutningskvalitet. Gode saksresultater innebaerer at medlemmene opplever at de lykkes med
sitt arbeid, at resultatene skaper merverdi for organisasjonen og at beslutningene er av hay
kvalitet. Estimert reliabilitet for skalaen var ,89.

Analyser

I denne oppgaven undersgkte jeg forholdet mellom teamledelse og teameffektivitet.
Det ble utfert forhandsanalyser for frekvenstellinger, indre konsistens, normalfordeling,
forekomst av uteliggere, gjennomsnitt og standardavvik. Mal for normalitet og linearitet ble
kalkulert for alle variablene. For & undersgke bivariate sammenhenger mellom variablene ble
lineaer regresjonsanalyse og korrelasjonsanalyser (Pearsons r) utfert (Howell, 2012).
Makrotillegget "PROCESS” av Preacher og Hayes (2004) for SPSS ble brukt for & estimere
direkte og indirekte effekter i medieringsanalysen. Signifikanstesting av effektene ble
giennomfort ved bootstrapping (gjentatte tilfeldige utvalg). Alle analysene ble utfort ved bruk
av IBM SPSS v25.

Aggregering av data

Et gruppefenomen kan males gjennom aggregering av individdata. effect bestar 1
utgangspunktet av selvrapporteringer om teamprestasjon fra de individuelle
teammedlemmene. I denne oppgaven var jeg er interessert i sammenhenger mellom
fenomener pa gruppeniva. For & utforske disse ssmmenhengene matte dataene aggregeres fra
individniva til gruppenivd. Gjennomsnittet av de individuelle gruppemedlemmenes skare ble
til en teamskare ved hvert mél, og disse teamskérene ble benyttet i analysene.

Variablene i effect er designet for slik aggregering av data. Utsagnene i sporreskjemaet
presenteres som observasjoner av ledergruppen, ikke hvordan individer oppfatter seg selv i
det personlige forholdet med andre teammedlemmer. Et eksempel pa et slikt utsagn er det
andre spersmaélet i skalaen om kontinuerlig gruppelaring: «Vi evaluerer hvor forneyde vi er
med resultatene vi skaper i ledergruppen». Dette skiller seg fra en tenkt pdstand som en mer
individuelt orientert: «Jeg evaluerer hvor fornegyd jeg er med resultatene vi skaper i

ledergruppen». Ved at skalaene er gruppeorienterte méles respondentens opplevelse av

15



TEAMLEDELSE OG TEAMEFFEKTIVITET I LEDERGRUPPER

kontinuerlig gruppelaring i gruppen, og ikke individets personlige fokus pa lering.
Respondentene fremstar pa denne maten som observaterer av gruppeprosesser.

I denne studien var jeg interessert i 4 beskrive og forstd samvariasjon i fenomener pa
gruppeniva. For statistisk rettferdiggjoring av aggregerte data ble det estimert hvor mye av
variablenes totale varians som kunne tilskrives variasjon mellom grupper. Grad av varians
mellom ledergruppene ble undersgkt gjennom en enveis ANOVA, som benyttes dersom man
onsker & sammenligne gjennomsnittsskarer ved en kontinuerlig variabel nar man har en eller
flere grupper (Pallant, 2013). Georgopoulos (1986) anbefaler at eta squared-koeffisienter ber
overstige ,20 for at det skal vare nok variasjon i1 skdrene til 4 kunne aggregere til gruppeniva.
Variansen mellom ledergruppene var tilstrekkelige med eta squared-koeffisienter pa n?=,36
for teamledelse, n? =,33 for kontinuerlig gruppelaring, n?> =,31 for individuell tilfredshet og
leering samt n? = ,37 for saksresultater. Dermed kunne for eksempel 36% av variasjonen i
teamledelse og 33% av variasjonen i kontinuerlig gruppelaering forklares ved forskjeller
mellom ledergrupper.

Et premiss for 4 anvende gruppeskarer er tilstedevarelse av konsistens mellom de
individuelle skarene i hver enkelt gruppe. Det ma vare et visst niva av enighet mellom de
individuelle respondentene som utgjer ledergruppen. Hvis enigheten mellom
teammedlemmene regnes som for lav kan ikke aggregering statistisk rettferdiggjeres. For a
kalkulere enighet mellom respondentene benyttet jeg r., (Biemann, Cole & Voelpel, 2012).
rwg er et mal pd forholdet mellom den observerte variansen og den forventede variansen
dersom det foreligger ingen enighet mellom respondentene. r.,-skarer varierer fra 0 til 1 og
kan tolkes som proporsjonal redusering i feilvarians (LeBreton & Senter, 2008).

For & avgjere hvorvidt det var tilstrekkelig grad av enighet mellom de individuelle
respondentene ble r,g-verdien sammenlignet med en grenseverdi. James, Demaree og Wolf
(1984) foreslar at ,70 er en slik grenseverdi. Dette cut-off-kriteriet har imidlertid blitt kritisert
for & vaere vilkérlig (LeBreton, Burgess, Kaiser, Atchley & James, 2003). Biemann et al.
(2012) hevder at cut-off-kriteriet for r,,o-verdier ber vurderes ut ifra hvilken type forskning
som blir gjort. De foreslar at ryg-verdier ber ses pa fra et kontinuum hvor ,00 - ,33 = «fraveer
av enighet», ,31 - ,50 er «svak enighet», ,51 - ,70 = «moderat enighet», ,71 - ,90 = «sterk
enighet» og ,91 — 1,00 = «veldig sterk enighet». Aggregeringsskarer brukt i for eksempel
rekruttering eller forfremmelsesprosesser ber ha sterk enighet (Biemann et al., 2012). For
forskningsformél hvor man ser pa en generell trend pa tvers av team, papeker Biemann et al.

(2012) at det veere tilstrekkelig med moderat enighet. I denne studien ble moderat enighet pa
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,50 ansett som en tilstrekkelig grenseverdi, ettersom det var forventet en viss varians i
individuelle persepsjoner om teamprosesser og utfall.

I et utvalg bestdende av flere grupper er det sannsynlig at noen grupper vil ha et
heyere nivd av enighet enn andre. Grupper med lavere niva av enighet burde ikke
nedvendigvis ekskluderes fra datasettet (Biemann et al., 2012). Selv om nivaet av enighet i
gruppen er lavt kan disse gruppene bidra med viktig materiale for dataanalysene. Den
observerte variansen kan skyldes naturlig varians mellom gruppene, og ikke nedvendigvis
maélefeil. For & bestemme hvorvidt grupper med lavt nivd av enighet skal inkluderes eller
ekskluderes, kan to tilnerminger benyttes. Biemann et al. (2012) oppfordrer til & utfore
sensitivitetsanalyser, som bdde inkluderer og ekskluderer team med lav enighet, og
sammenligne resultatene. Dersom de to analysene ikke skiller seg nevneverdig fra hverandre
kan team med lav enighet inkluderes i utvalget. Den andre tiln@rmingen man kan bruke er &
kalkulere r,c-verdier for alle team, og undersgke om disse verdiene overskrider cut-oft-
kriteriet pa ,70 (LeBreton & Senter, 2008). Hvis en hoy prosentandel av disse skédrene er over
,70 ber ingen av gruppene med lav enighet fjernes. Ved bruk av denne tilneermingen for
bestemmelse av interrater-enighet ber gjennomsnittsskaren av r,, veere over cut-off-kriteriet,
som for denne studien er satt til ,50 (moderat niva av enighet eller over). Skarer for ., finnes i
Tabell 1.

Til slutt, for & rettferdiggjore bruk av observaterbaserte data, ber observasjonene vare
reliable. For & estimere reliablitet ble ICC(2) (intra-class correlation coefficient) kalkulert i
trad med anbefalinger fra Biemann et al. (2012). ICC(2) tar bide variansen innad i1 hvert team
og variansen mellom vert team 1 betraktning. Forenklet kan ICC(2) beskrives som hvor sterkt
opplevelsene til hvert teammedlem samsvarer med opplevelsene til ovrige teammedlemmer.
Dette tillater & kartlegge konsistensen til opplevelsene innad i en gruppe, ved et gitt mal i
datasettet. Som for r¢-skarer har cut-off kriteriet for ICC(2) blitt debattert. Cicchetti (1994)
foreslér folgende reliabilitetsniva: <,40 = «darligy, ,40-,59 = «moderaty, ,60-,74 = «godt» og
,75-1,00 = «utmerket». I folge Lance et al. (2006) ber formalet og naturen til forskningen tas i
betraktning. LeBreton et al. (2003) foreslar imidlertid at det ofte vil vaere lavere verdier av
ICC(2) for organisasjonsforskning. Dette kan vere et resultat av begrensninger i malet for
visse variabler, fremfor individuelle respondenters uenighet. Ettersom dette angar denne
studien ble cut-off-kriteriet pa ,50 brukt. For reliabilitetsmal som Cronbachs alfa er det

anbefalte cut-off-kriteriet pa ,70 (DeVellis, 2016). Pa bakgrunn av de nevnte kriteriene ble det
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regnet som rettferdiggjort & aggregere data fra individniva til gruppenivé, og de aggregerte

dataene ble videre brukt i analysene.

Tabell 1

Cronbachs alfa, giennomsnittlig rwe, ICC(2) og 17 for alle skalaer

Variabel Alfa rwe 1CC(2) n?

Teamledelse ,93 ,63 ,64 ,36

Kontinuerlig gruppelering ,81 ,53 ,60 ,33

Individuell tilfredshet og leering ,86 ,62 ,58 31

Saksresultater ,89 ,74 ,68 ,37
Kontrollvariabler

Hvor effektiv en ledergruppe er, og hvilke resultater de har forutsetninger for & skape,
vil avhenge av ledergruppens sammensetning (Bang & Midelfart, 2012). For at effektene av
en slik ssmmensetning ikke skal pavirke resultatene i denne studien ble det kontrollert for to
variabler i analysene: ledergruppens sterrelse og niva. Disse ble valgt som kontrollvariabler
fordi de tidligere har blitt relatert til teamprosesser og teameffektivitet (Edmondson, 1999;
Karau & Williams, 1997).

Sterre grupper forer med seg flere negative gruppeeffekter som kan ha negativ
pavirkning pa teameffektivitet (Haleblian & Finkelstein, 1993). Eksempler pa slike negative
gruppeeffekter er prosesstap og sosial unnasluntring. Prosesstap er et fenomen som beskriver
tendensen til at produktiviteten synker nar gruppestorrelsen eker (Kravitz & Martin, 1986;
Steiner, 1972). Sosial unnasluntring er et fenomen som er relatert til prosesstap, ved at
individer har en tilbayelighet til & bidra mindre i grupper sammenlignet med nér de arbeider
individuelt (Harkins, Latané & Williams, 1980). En forklaring pé sosial unnasluntring er at
individuell innsats blir vanskeligere & identifisere i en stor gruppe, noe som kan svekke
motivasjonen til 4 bidra fordi man er én av mange. Jo sterre gruppen er, desto hgyere er
sannsynligheten for at teammedlemmer er «gratispassasjerer» i gruppen (Bang & Midelfart,
2012). Et typisk eksempel pé sosial unnasluntring er & unnlate a bidra aktivt ved gruppemaeter,
og heller svare pd tekstmeldinger. I dette utvalget varierer ledergruppenes storrelse fra tre til

23 teammedlemmer. Grunnet den store variasjonen i teamsterrelse og paviste negative
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gruppeeffekter, ble effekten av teamstorrelse kontrollert for i analysene.

Ledergruppene i utvalget var fordelt over tre ulike nivéer i organisasjonen. Forskning
tilsier at ledergrupper pé lavere niva skiller seg fra toppledergrupper. Toppledergrupper har
mer ansvar og tydeligere maktposisjon enn ledergrupper pa lavere nivaer, noe som videre kan
pavirke prestasjon og effektivitet (Floyd & Lane, 2000; Simsek, Veiga, Lubatkin & Dino,
2005). Kunnskap og innsikt i organisasjonen vil ogsa variere pa bakgrunn av niva (Floyd &
Lane, 2000). Toppledergrupper kan for eksempel sitte pa en annen type innsikt enn
ledergrupper pé lavere nivaer i organisasjonen. Det virker plausibelt at disse karakteristikkene
kan pévirke ledergruppens effektivitet og prosesser. Pé bakgrunn av tidligere forskning ble

dermed ledergruppens niva ogsa inkludert som kontrollvariabel i analysene.
Resultater

Gjennomsnitt, standardavvik og bivariate korrelasjoner for alle variablene i studien er

presentert i Tabell 2.

Tabell 2

Gjennomsnitt, standardavvik og bivariate korrelasjoner for variablene i studien

Variabel M SD 1 2 3 4 5 6
1. Niva 2,15 .79 -

2. Teamstorrelse 7,37 3,78 -22%* -

3. Teamledelse 5,39 .82 .09 .13 -

4. Kontinuerlig gruppelering 423 88 ,05 - 11 SH* -

5. Individuell tilfredshet og leering 5,41 .76  ,07 S 24%% 0 J1RE O 50%* -

6. Saksresultater 523,62 ,15% - 39%*%  Te*k*  S54%* 76** .

*p <05, ** p< 01

For 4 undersegke de potensielle effektene av ledergruppens storrelse og niva, ble
sammenhengen mellom alle variablene i studien undersekt i en korrelasjonsanalyse.
Resultatene er presentert i Tabell 2. Nivd i organisasjonen viste en svak korrelasjon med

saksresultater, noe som indikerer at ledergrupper pa lavere nivder kan ha en tendens til &
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oppleve bedre saksresultater enn ledergrupper pa hoyere nivaer'. Ledergruppens storrelse
korrelerer signifikant negativt med saksresultater og individuell tilfredshet og leering. Grunnet
de signifikante korrelasjonene ledergruppens nivd og teamstorrelse har til enkelte av
variablene i studien ble de benyttet som kontrollvariabler i regresjons- og bootstrapanalysene.

I Hypotese 1a og 1b foreslo jeg et positivt forhold mellom teamledelse og de to
utfallsvariablene: saksresultater samt individuell tilfredshet og leering. Analysene viser en
signifikant positiv korrelasjon mellom teamledelse og de to mélene pa teameffektivitet. Den
bivariate korrelasjonen mellom teamledelse og saksresultater var » =,76 (p <,01), og mellom
teamledelse og individuell tilfredshet og leering var den bivariate korrelasjonen » =,71 (p <
,01). Etter 4 ha kontrollert for ledergruppens niva og sterrelse er de partielle korrelasjonene
henholdsvis »=,76 (p <,01) og r=,71 (p <,01). Hypotese 1a og 1b stettes dermed.

Hypotese 2 foreslo en positiv sammenheng mellom teamledelse og kontinuerlig
gruppelaring. De to variablene hadde en signifikant bivariat korrelasjon pa » =,51 (p <,01).
Den partielle korrelasjonen da niva og sterrelse ble kontrollert for var » =,51 (p <,01).
Hypotese 2 stottes.

I Hypotese 3a og 3b foreslo jeg en positiv ssmmenheng mellom kontinuerlig
gruppelaring og teameffektivitet. Analysene viser en positiv sammenheng mellom
kontinuerlig gruppelaring og saksresultater » = ,54 (p <,01), samt kontinuerlig gruppelering
og individuell tilfredshet og lering » =,50 (p <,01). Forholdet endret seg ikke da nivé og
storrelse ble kontrollert for: kontinuerlig gruppelering og saksresultater, » =,54 (p <,01) samt
kontinuerlig gruppelaring og individuell tilfredshet og lering, » =,50 (p <,01). Hypotese 3a
og 3b stettes.

For & undersgke Hypotese 4a og 4b har jeg valgt 4 benytte meg av Baron og Kenny
(1986) sin firestegsmodell for mediering, samt Preacher og Hayes (2004) sitt PROCESS-
makrotillegg i SPSS. Hypotese 4a og 4b predikerte at kontinuerlig gruppelering delvis ville
mediere effekten av teamledelse pa teameffektivitet, bade saksresultater og individuell
tilfredshet og lering. Ifelge Baron og Kennys modell mé fire steg forekomme for at man kan

vise til en medieringseffekt. Stegene er visuelt fremstilt 1 Figur 1.

I'Nivd i organisasjonen er kodet som 3 = ledergrupper pa lavere niv4, 2 = ledergrupper p& midterste nivd og 1 =
toppledergrupper.
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Mediator

a-sti b-sti

Prediktor Utfall

c'-sti (c-sti)

Figur 1. lllustrasjon av firestegsmodellen for mediering av Baron og Kenny (1986)

I forste steg er det nedvendig & demonstrere et signifikant forhold mellom
prediktorvariabelen og utfallsvariabelen, illustrert som c-sti 1 Figur 1. I andre steg mé det vere
et signifikant forhold mellom prediktorvariabelen og mediatoren, illustrert som a-sti i Figur 1.
I tredje steg ma det veere et signifikant forhold mellom mediatoren og utfallsvariabelen, nér
man kontrollerer for prediktorvariabelen (illustrert ved b-sti i Figur 1). For & kunne pavise en
medieringseffekt mé det i fjerde steg vaere en betydelig reduksjon i forholdet mellom
prediktorvariabelen og utfallsvariabelen, nar man kontrollerer for mediatoren (illustrert som
sti ¢' 1 Figur 1). Sammenhengen kan enten forsvinne fullstendig (full mediering) eller
reduseres (delvis mediering). Baron og Kenny (1986) sin firestegs-modell for mediering har
imidlertid blitt kritisert. Kritikken handler hovedsakelig om at firestegsmodellen inneholder
noen ungdvendige steg og mangler signifikanstesting for indirekte effekter (Hayes, 2009). Det
er ogsé vanskelig & avgjore om det er betydelig reduksjon i forholdet mellom prediktor og
kriterievariabel utelukkende basert pa disse fire trinnene. Bootstrapping (Preacher & Hayes,
2004) ble benyttet for & signifikansteste de indirekte effektene i medieringsmodellen.
Bootstrapping er en ikke-parametrisk prosedyre som baseres pa tilfeldige gjentatte uttrekk og
tilbakelegging av data, typisk gjentatt fra 1000 til 1500 ganger (Field, 2013).

Hypotese 4a predikerte at kontinuerlig gruppelaring ville mediere sammenhengen
mellom teamledelse og saksresultater. Steg 1 og 2 i Baron og Kenny sin firestegmodell ble
oppfylt. Steg 3 ble ogsé oppfylt, det var et signifikant forhold mellom kontinuerlig
gruppelaring og saksresultater nar teamledelse ble kontrollert for, » =,19 (p <,01). Nar det

ble kontrollert for kontinuerlig gruppelearing, ble det en svak endring i sammenhengen
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mellom teamledelse og saksresultater, fra 3 =,72 (p <,001), til B =,62 (p <,001). Forholdet
mellom teamledelse og saksresultater var fortsatt signifikant, noe som vil si at en fullstendig
medieringseffekt ikke var tilstede. Bootstrapanalysen viste imidlertid en svak indirekte effekt
av teameffektivitet pa saksresultater, B =,08, LLCI = ,0384 og ULCI =,1372. LLCI og ULCI
representerer nedre og gvre grense for et 95% konfidensintervall. Resultatene indikerer at
Hypotese 4a kan stottes, da analysene viser en svak delvis mediering og dermed en indirekte
effekt. Effekten av teamledelse pa saksresultater reduseres noe nar kontinuerlig gruppelaring

legges inn i modellen.

Kontinuerlig
gruppelering

) faluio 19k

Teamledelse Saksresultater

L62% %k (7 HH)

**p < ’01’ ***p < ’001

Figur 2. Effekten av teamledelse pa saksresultater gjennom kontinuerlig gruppelaring

Det ble funnet lignende resultater for Hypotese 4b, som predikerte at kontinuerlig
gruppelaring ville mediere sammenhengen mellom teamledelse og individuell tilfredshet og
leering. Steg 1, 2 og 3 ble ogsd oppfylt. Nar det ble kontrollert for kontinuerlig gruppelaring
var det en svak redusering i forholdet mellom teamledelse og individuell tilfredshet og lering
fra f =,69 (p <,001), til B =,61 (p <,001). Effekten av teamledelse pé individuell tilfredshet
og lering forble signifikant. Bootstrapanalysen ble gjennomfert og viste en svak indirekte
effekt av teamledelse pa teameffektivitet ved B = ,08, LLCI =,0344 og ULCI = ,1434, med
konfidensintervall satt ved 95%. Resultatene indikerer at Hypotese 4b kan stettes da effekten
av teamledelse pd individuell tilfredshet og laering reduseres noe nér kontinuerlig

gruppelaring legges til i modellen.
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Kontinuerlig
gruppelering
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Individuell tilfredshet

Teamledelse .
og lering

’61*** (’69***)

**p < ’01’ ***p < ’001

Figur 3. Effekten av teamledelse pa individuell tilfredshet og lering gjennom kontinuerlig

gruppelering

Diskusjon

Formélet med denne studien var & utforske sammenhengen mellom teamledelse,
kontinuerlig gruppelaring og teameffektivitet i ledergrupper. Mer spesifikt ensket jeg &
underseke hvorvidt kontinuerlig gruppelering delvis ville mediere effekten av teamledelse pa
teameffektivitet. Teameffektivitet ble undersekt med basis i to dimensjoner: saksresultater
samt individuell tilfredshet og leering. Resultatene viste at teamledelse var positivt assosiert
med bade teameffektivitet og kontinuerlig gruppelaring. Kontinuerlig gruppelaring var
positivt relatert til begge dimensjonene av teameffektivitet. Videre viste resultatene at
kontinuerlig gruppelaring kun kan forklare en liten del av effekten teamledelse hadde pa
teameffektivitet.

Forskningsfunnene indikerer at det er en sterk sammenheng mellom teamledelse og
effektivitet i ledergrupper. Jo mer effektiv teamledelse en ledergruppe opplever, desto sterre
er sannsynligheten for at gruppen opplever bedre effektivitet — bade i form av saksresultater
og individuell tilfredshet og leering. Dette er i1 trdd med tidligere forskning som har underseokt
sammenhengen mellom ledelse og effektivitet i andre typer team enn ledergrupper (f.eks.
Braun et al., 2013; Morgeson et al., 2010). Denne oppgaven bidrar til & oke forstéelsen av
forholdet mellom teamledelse og teameffektivitet i ledergrupper, fra et funksjonelt

ledelsesperspektiv.
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Videre viser resultatene en sterk sammenheng mellom teamledelse og kontinuerlig
gruppelaring. Jo mer effektiv teamledelse gruppen opplever, desto sterre er sannsynligheten
for at gruppen opplever en hoyere grad av kontinuerlig gruppelering. Dette er i trdd med
tidligere forskning som har utforsket sammenhengen mellom ledelse og lering i team (f.eks.
Edmondson, 1999; Popper & Lipshitz, 2000). Dette er imidlertid en sammenheng som er lite
studert i ledergrupper. Funnene bidrar saledes til & utvikle forstéelsen av forholdet mellom
teamledelse og kontinuerlig gruppelering i ledergrupper, et kunnskapsomrade Burke et al.
(2006) fremhever som mangelfullt.

effect sin operasjonalisering av de to variablene, teamledelse og kontinuerlig
gruppelaring, kan tilsi at det ber vaere en sammenheng mellom dem. Eksempelvis er et ledd 1
sporreskjemaets del om teamledelse «Lederen var bidrar til & skape et trygt klima 1
ledergruppen, hvor vi apent kan diskutere det vi mener er viktigy, mens et reversert ledd i
delen om kontinuerlig gruppelaring er «Vi diskuterer sjelden hvordan vi fungerer som
ledergruppe». Basert pa disse leddene gir det mening at effektiv lederatferd, som & bidra til et
trygt klima for diskusjoner, vil henge sammen med grad av kontinuerlig gruppelering. Man
kan tenke seg at teamledere som skaper et trygt klima, hvor teammedlemmene opplever at de
kan diskutere det de mener er viktig, vil oke sannsynligheten for at ledergruppen diskuterer
rundt egen fungering. Dette er konsistent med Edmondson (1999) sine funn som viste at
lederen spilte en essensiell rolle i & bidra til & skape et trygt klima i ledergruppen og la pa
denne maten til rette for kontinuerlig gruppelaring.

Kontinuerlig gruppelering hadde ogséd en positiv sammenheng med begge
dimensjonene av teameffektivitet. Jo mer ledergruppen fokuserer pa, og engasjerer seg i,
kontinuerlig gruppelaring, desto sterre er sannsynligheten for at ledergruppen opplever
hayere grad av teameffektivitet. Selv om sammenhengen mellom laering og teameffektivitet er
mye studert i for eksempel produksjonsteam (Carter & West, 1998) og hos team av piloter
(Popper & Lipshitz, 2000; Tannenbaum & Cerasoli, 2013), er det fa studier som har
undersekt denne sammenhengen i ledergrupper. Denne studien bidrar dermed til
forskningsfeltet ved & demonstrere en sterk sammenheng mellom kontinuerlig gruppelaring
og to dimensjoner av teameffektivitet i ledergrupper.

Tidligere forskning har funnet at ledergrupper som diskuterer, og eventuelt justerer,
sin fungering er mer effektive enn de som ikke gjor det (f.eks. Bell et al. 2012; Dillon &
Roloff, 2007). Funnene i min studie gir ogsd mening basert pa operasjonaliseringen av

kontinuerlig gruppelaring og teameffektivitet. Det virker plausibelt at ledd som «Hvis vi
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oppdager at vi kan fungere mer effektivt som ledergruppe, gjor vi endringer i maten vi
arbeider pa» (kontinuerlig gruppelaring), ber ha en sammenheng med ledd som
«Ledergruppen var lykkes svaert godt med arbeidet sitt» (saksresultater). At grupper som
justerer sin fungering opplever bedre saksresultater er i trad med tidligere forskning gjort pé
andre typer team (f.eks. Carter & West, 1998; Maccurtain et al., 2010). I tillegg virker det
rimelig 4 anta at leering pa gruppenivé kan overfores til et individuelt niva, ved at
ledergrupper som reflekterer rundt tidligere suksesser og feilgrep (kontinuerlig gruppelering),
kan bidra til & utvikle fagkompetansen til de enkelte teammedlemmene (individuell tilfredshet
og lering). At slike leringsprosesser har en sammenheng med individuell tilfredshet er i trdd
med tidligere forskning (Egan et al., 2004; Gil og Mataveli, 2017).

I denne oppgaven argumenterte jeg for at kontinuerlig gruppelering kunne mediere
sammenhengen mellom teamledelse og teameffektivitet. Resultatene viste en delvis, men
svak, medieringseffekt. Den svake medieringseffekten viser at kontinuerlig gruppelering kun
kan forklare en liten del av effekten teamledelse har pa teameffektivitet. S& vidt meg bekjent
er dette den eneste studien som har undersekt kontinuerlig gruppelaring som mediator i
forholdet mellom teamledelse og teameffektivitet i ledergrupper. Studien bidrar i s mate til
okt forstaelse av hvordan teamledere bidrar til okt effektivitet i ledergrupper, ved at
kontinuerlig gruppelaring er en svakere forklaringsvariabel enn forventet.

Gitt mangelen pa studier som undersegker tilsvarende medieringseffekter ber man
trekke konklusjoner med varsomhet. Mer forskning vil vere nyttig for & si noe konkret om
hvordan teamledere bidrar til okt teameffektivitet. Likevel kan den svake medieringseffekten
som ble funnet gi grobunn for & sperre: Er det grunn til a tro at kontinuerlig gruppelering
egentlig ikke er en essensiell del av teamlederes pavirkning pd effektivitet i ledergrupper?
Kan det vare at ledergrupper, til tross for & gi uttrykk for at leering er viktig, egentlig ikke
bruker serlig mye tid og handling pa & fremme laering? Den spede forskningen om
ledergrupper gjor det vanskelig & besvare slike spersmél. Forskning pd organisasjonslering
generelt gir imidlertid grunn til & tro at sammenhengen mellom uttrykt leering og faktisk
lering kan vaere mer kompleks enn at det ene nedvendigvis medforer det andre.

Sarin og McDermott (2003) papeker at flere bedrifter viser mangelfull evaluering etter
utvikling av nye produkter, og at de derfor gar glipp av muligheter til & leere av bdde suksess
og feil. Videre hevder Cannon og Edmondson (2005) at de fleste organisasjoner uttrykker
enighet om at det & laere fra feilgrep er viktig, men at organisasjoner faktisk laerer av sine feil

er sjeldnere. Selv selskaper som har investert store summer i lering sliter med a iverksette
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kontinuerlige aktiviteter som fasiliterer leering fra feil. De argumenterer videre for at de fleste
ledere undervurderer sosiale barrierer for 4 laere fra feilgrep. A bli positivt ansett av andre,
spesielt de man jobber kontinuerlig med, er en sterk fundamental lyst, og mange kan tro at det
a avslere egne feilgrep vil sette egen anseelse pé spill. Cannon og Edmondson hevder faktisk
at ledere har spesielt god grunn til & distansere seg selv fra feilgrep ettersom organisasjoner
belonner suksess. Det at man har en lederstilling betyr ikke nedvendigvis at man har en bedre
evne til & leere av egne feil. Skal vi tro Finkelstein (2003) sin studie av over 50 virksomheter,
kan man spekulere i det motsatte. De fant at jo heyere ansatte var i ledelseshierarkiet, desto
storre var tendensen til & unnskylde egne feil og fremheve egen suksess. Mange
organisasjoner har lite toleranse for — og straffer — feilgrep. Selv i de mest tolerante
organisasjoner belenner ikke ledere leringsatferd, som for eksempel & gjenkjenne egne feil
(Cannon & Edmondson, 2003). Bang (2012) undersekte norske toppledergrupper og hva som
hindrer teammedlemmene 1 & si ifra i meter dersom kommunikasjonen sporer av eller om noe
er uklart. Studien viste blant annet at teammedlemmene mente at det 4 si ifra kunne ha
potensielle negative konsekvenser for dem selv eller andre.

Oppsummert virker det plausibelt at barrierer som kan sta i veien for & vektlegge
leering, kan {4 ledere til & vektlegge andre former for virkemidler i pvirkningen av
effektivitet. Det kan med andre ord vaere andre mediatorer enn kontinuerlig gruppelaring som
vil forklare en sterre andel av hva teamledere gjor for a bidra til effektivitet i ledergrupper. En
fullstendig diskusjon av slike potensielle mediatorer er utenfor denne oppgavens omfang. A
legge til rette for psykologisk trygghet kan imidlertid vaere et eksempel pé et slikt
virkemiddel, da flere studier understreker lederens rolle i & legge til rette for en trygg
kontekst. Carmeli et al. (2012) sin studie viser for eksempel at toppledere kan forbedre
kvaliteten pd strategiske avgjerelser i toppledergrupper ved blant annet & forme en kontekst av
tillit. Tilsvarende har Edmondson (1999) funnet at nar ledere oppmuntrer til &pen
kommunikasjon feler teammedlemmer seg trygge til & uttrykke sine synspunkter fritt. Dette er
igjen forbundet med teameffektivitet (Edmondson, 1999). Fremtidig forskning vil kunne bidra
til okt forstaelse av forholdet mellom teamledelse og teameffektivitet gjennom & undersoke
andre potensielle mediatorer.

Praktiske implikasjoner
Funnene i denne studien har nyttige praktiske implikasjoner for arbeidet i

ledergrupper. Studien bidrar til forstaelsen av sammenhengen mellom teamledelse,

26



TEAMLEDELSE OG TEAMEFFEKTIVITET I LEDERGRUPPER

kontinuerlig gruppelaring og teameffektivitet. Dette kan vaere nyttig kunnskap i1 en anvendt
kontekst.

Resultatene i denne studien indikerer at det er en klar ssmmenheng mellom
teamledelse og kontinuerlig gruppelering i ledergrupper, som videre har ssmmenheng med
teameffektivitet. Organisasjoner og ledere ber oppmuntre teamledere til & sette leering péd
agendaen i teamets daglige fungering. Teamledere kan sette av tid til leering ved & gi
tilbakemeldinger til ledergruppen, sette av tid til evalueringer samt oppmuntre til 4 reflektere
rundt egen fungering i det daglige. Dette kan vere nyttig kunnskap i utformingen av for
eksempel lederutviklingsprogrammer, som kan formidle teamlederens sentrale rolle i &
fasilitere leringsprosesser. Det kan ogsa vere viktig at organisasjoner er bevisste pa at
teamledelse inneberer noe annet enn det tradisjonelle synet pa ledelse (Hackman, 2002), da
lederutviklingsprogram og lederstotte for teamledere ber tilpasses til en
teamledelsesorientering.

Gitt den sterke sammenhengen mellom kontinuerlig gruppelaring og teameffektivitet
kan det fra organisasjonen sin side vare nyttig 4 definere ensket leringsatferd. Dette vil
kunne gi mél og retning for utvikling av enskede atferdsmenstre, bade i ledergrupper og ellers
i organisasjonen. I forbindelse med dette vil det veere gunstig & kartlegge leringskultur,
leringsatferd blant ansatte og leringsarenaer som blir brukt. Det vil ogsd vare interessant &
underseke hvilken atferd teamlederen og/eller organisasjonen straffer og belonner. Dette kan
bidra til & finne forklaringer pd hvorfor ledergruppen lykkes, eller mislykkes, med
kontinuerlig gruppelaring.

Begrensninger og styrker ved studien

Det er flere metodiske begrensninger ved denne studien. Begrensningene kan
diskuteres med bakgrunn i tre typer validitet: begrepsvaliditet, indre validitet og ytre validitet
(Shadish, Cook & Campbell, 2002).

Begrepsvaliditet omhandler i hvilken grad leddene som skal méle et begrep
representerer fenomenet de er ment til & male pa en tilfredsstillende méte (Shadish et al.,
2002). Det er aktuelt a stille spersmalstegn ved effect sin begrepsvaliditet, og hvorvidt
méleinstrumentene tilstrekkelig fanger opp de underliggende teoretiske konstruktene. Det kan
for eksempel tenkes at indikatorer som «Ledergruppen ledes pa en svert god méte» er for
generelt utformet, med lite konkret tilknytning til reell atferd. En potensiell konsekvens av
dette er at resultatene fra sporreskjemaet ikke fanger opp fenomenene de er ment til 4 male pa

en god nok mate, og at andre formuleringer kunne gitt andre resultater. En generell utfordring

27



TEAMLEDELSE OG TEAMEFFEKTIVITET I LEDERGRUPPER

ved a belage seg pa subjektive besvarelser, eksempelvis ved bruk av sperreskjemaer, er
dessuten at svar man far vil avhenge av respondenters tolkning av ulike ledd. Hvordan
respondenter tolker ledd i et sparreskjema kan variere betydelig (Shadish et al., 2002). Det er
ogsé grunn til 4 stille spersmalstegn ved evnen respondenter har til 4 gi et presist bilde av reell
atferd gjennom sine subjektive vurderinger. Eksempelvis har jeg tidligere i oppgaven droftet
forskjeller mellom hvordan individer uttrykker sitt forhold til lering og hva de demonstrerer
av faktisk leringsatferd (Cannon & Edmondson, 2005; Finkelstein, 2003). Oppsummert er det
ikke sikkert at et sperreskjema avdekker fenomener pd en optimal mate, og objektive mal
(som f.eks. statistikk som indikerer saksresultater) kunne blitt tillagt for & potensielt styrke
begrepsvaliditeten.

Indre validitet handler om hvorvidt man kan trekke konklusjon om
kausalsammenhenger mellom variablene (Shadish et al., 2002). A si noe om arsak og effekt er
vanskelig basert pa denne studien. Eksempelvis viser studien at teamledelse er positivt
assosiert med kontinuerlig gruppelering, ikke at effektiv teamledelse er arsaken til at
ledergruppen lykkes med lering. IPO-modellen tar utgangspunkt i at forutsetninger, prosesser
og utfall i en gruppe er relatert til, og pavirker, hverandre (Marks et al., 2001). Det er hoyest
tenkelig at variablene i studien har en gjensidig pavirkning pa hverandre, men retningen er
ikke klar basert pd resultater fra analysene. Zaccaro og Klimoski (2002) hevder for eksempel
at teamprosesser kan ha sterk pavirkning pa teamledelse. Det er tenkelig at en ledergruppe
som lykkes med kontinuerlig gruppelering krever at lederen raskt tilpasser seg endringer. Pa
denne maten stiller gruppens lering krav til lederens handlinger, som igjen kan fore til at
teamet presterer godt. Det virker plausibelt at teamledelse og kontinuerlig gruppelaring kan
ha en gjensidig pdvirkning pd hverandre.

Det ble kontrollert for ledergruppens sterrelse og nivé i organisasjonen. Det er tenkelig
at flere tredjevariabler, som for eksempel kjonn, sektor og nasjonalitet, kan ha pavirket
sammenhengene i studien.

At dataene er samlet inn fra de samme personene, i samme kontekst og pé et likt
tidspunkt har ogsé sine metodiske svakheter gjennom for eksempel common method bias
(Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003). Common method bias, eller common
method variance, er varians som kan attribueres til et aspekt ved malingen av et konstrukt og
ikke konstruktet i seg selv. Et eksempel pa kilde til slik varians er sosial enskverdighet
(Podsakoff et al., 2003). I sa mate kan deltakernes tilbud om skriftlig tilbakemelding

vedrerende sin ledergruppe vere en begrensende faktor ved min studie. Noen av de
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deltakende ledergruppene i studien bestod av tre medlemmer. De skriftlige tilbakemeldingene
kan ha fort til at mindre ledergrupper har svart mer sosialt enskverdig for & ikke bli gjenkjent
eller konfrontert med sine @rlige synspunkter. Sosial enskverdighet kan dempe potensielle
sammenhenger, og fore til spurigse korrelasjoner — at tredjevariabler pavirker sammenhengen
mellom to variabler (Ganster, Hennessey & Lothans, 1983).

Det er serlig uheldig dersom et mal innebarer systematisk common method bias
(Podsakoff et al., 2003). Eksempelvis kan respondentenes grad av tilfredshet med
ledergruppen pa et gitt tidspunkt pavirke den generelle svartendensen. Dersom tilfredsheten
pa et gitt tidspunkt er hoy kan det pavirke svarene pd en positiv mate ved at medlemmene
systematisk svarer mer positivt enn det de ville gjort i retrospekt. Det samme gjelder dersom
de er misforngyde med gruppen, ved at svartendensen dermed kan bli systematisk negativ.
Dersom et teammedlem nylig har vart uenig med teamleder, kan denne uenigheten pévirke
svarene i sporreskjemaet negativt ved at respondenten rangerer teamlederen som mindre
effektiv enn det vedkommende kanskje ville gjort pa et annet tidspunkt.

Vedrerende studiens ytre validitet ber det utvises forsiktighet nar man skal
generalisere funnene. Selv om utvalget er relativt stort, tok studien utelukkende utgangspunkt
1 organisasjoner fra Norge og Danmark. Bade Norge og Danmark er en del av den
«skandinaviske arbeidskulturen» (Grennes, 2003), som kjennetegnes av preferanse for
autonomi, uavhengighet og likestilling (Mole, 2003). Dette kan begrense hvorvidt funnene
ber generaliseres til andre kulturer og arbeidskontekster.

Til tross for at man ber utvise forsiktighet med a generalisere funnene i studien, er det
klare styrker forbundet med det store utvalget. Tidligere forskning pa ledergrupper har mindre
utvalg fra privat sektor (som f.eks. Carmeli et al., 2012) og mange tar for seg ledergrupper 1
kun én organisasjon (som f.eks. Bunderson & Sutcliffe, 2003). Det er ogsa verdt & nevne at
denne studien utelukkende baserer seg pa ledergrupper. Dette er en styrke, da en stor andel av
utvalgene i forskningen om teamledelse har slatt sammen respondenter fra arbeidsteam,
prosjektgrupper og ledergrupper i1 virksomheter (Bang & Midelfart, 2012). I tillegg er det en
relativt jevn kjennsfordeling, og utvalget er jevnt representert fra offentlig og privat sektor.
Dette bidrar til & styrke studiens ytre validitet.

Fremtidig forskning

Fremtidig forskning ber ta de nevnte begrensningene ved min studie i betraktning.

Eksempelvis baserer denne studien seg pa subjektive mal, og er sarbar for common method

bias ved at data ble samlet inn pa ett gitt tidspunkt. Forslag til videre forskning kan dermed
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vare a underseke variablene med bdde subjektive og objektive mél i en longitudinell studie.
Det vil kunne gke forstaelsen av sammenhengen mellom teamledelse, kontinuerlig
gruppelaring og teameffektivitet over tid, og pad denne maten kan man teste
kausalsammenhenger. Videre kan det vere interessant 4 kontrollere for flere tredjevariabler,
som for eksempel sektor og nasjonalitet, som kan pavirke resultatene.

For ytre validitet vil det vaere nyttig & bruke de undersgkte variablene i en
krysskulturell studie ved & benytte seg av team fra andre kulturer (f.eks. land fra @st-Europa)
med lenger maktavstand og hvor maskuline verdier stér sterkere enn i Skandinavia (Hofstede,
1983). Det vil ogsa vere interessant & bruke de samme variablene i et utvalg som bestér av
andre typer arbeidsgrupper. Dersom en slik studie finner en sterkere medieringseffekt enn
resultatene i denne studien vil det vaere interessant & finne potensielle forklaringer pd denne
differansen.

Hvordan teamledere pavirker teameffektivitet er et komplekst spersmal. Fremtidig
forskning trengs for & forstd denne sammenhengen, og hva teamledere gjor for a pavirke
effektivitet i ledergrupper. I denne studien fokuserte jeg pé kontinuerlig gruppelaring som en
potensiell mediator, som delvis medierte effekten av teamledelse péd teameffektivitet. Det vil
derfor vare interessant 4 identifisere andre mediatorer som potensielt kan forklare den
gjenstdende variansen.

Som tidligere nevnt kan en potensiell forklaring pa den svake medieringseffekten vaere
at kontinuerlig gruppelaring fokuseres lite pé i ledergrupper generelt. Et forslag til fremtidig
forskning vil innebare & kartlegge 1 hvilken grad ledergrupper faktisk engasjerer seg 1
gruppelering. Dette kan bidra til & ke forstdelsen av lering i ledergrupper, et omrade det vil
veare viktig & forsta ettersom resultatene i denne studien indikerer sterke sammenhenger

mellom kontinuerlig gruppelaring, teameffektivitet og teamledelse.

Konklusjon
Til tross for at det finnes en stor mengde ledelsesforskning er det fortsatt begrenset
kunnskap om hvordan teamledere bidrar til teameffektivitet (Zaccaro et al., 2001), serlig i
ledergrupper. Lederens pavirkning pé teameffektivitet skjer ikke direkte, men gjennom
muligheten til & pavirke gruppen (Bang & Midelfart, 2012). For & kunne forstd sva en
teamleder gjor for & pavirke effektivitet i ledergrupper, er det nedvendig & utforske
medieringseffekter. Kun én tidligere studie tar for seg medieringseffekt i forholdet mellom

teamledelse og ledergruppers teameffektivitet (se Myrtveit, 2016).
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Oppgaven gir belegg for a konkludere med at teamledelse er forbundet med
effektivitet 1 ledergrupper. Resultatene viser at bade teamledelse og teameffektivitet hver for
seg har en sterk sammenheng med kontinuerlig gruppelaring. Kontinuerlig gruppelering
medierte delvis forholdet mellom teamledelse og teameffektivitet. Funnene indikerer at
kontinuerlig gruppelaring kun kan forklare en liten del av effekten teamledelse har pa
teameffektivitet. Denne studien antyder dermed at det kan vaere andre faktorer som i sterre

grad forklarer ssmmenhengen mellom teamledelse og teameffektivitet i ledergrupper.
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Appendiks 1

Skala Spersmal

Kontinuerlig o . .
. Vi diskuterer sjelden hvordan vi fungerer som ledergruppe (reversert)
gruppelering
Vi evaluerer hvor forneyde vi er med resultatene vi skaper 1

ledergruppen
Vi diskuterer om vi arbeider med de riktige sakene i ledergruppen

Hvis vi oppdager at vi kan fungere mer effektivt som ledergruppe,

gjor vi endringer i méten vi arbeider pa

Teamledelse Ledergruppen ledes pé en svert god méte
Lederen for min ledergruppe bidrar til at vi samhandler godt med
hverandre
Lederen var bidrar til & skape et trygt klima i ledergruppen, hvor vi
apent kan diskutere det vi mener er viktig
Lederen var serger for 4 gjore det som ma til for at ledergruppen skal
fungere effektivt
Ledergruppens leder avslutter og konkluderer diskusjonene pa en god

maéte

Individuell Jeg utvikler fagkompetansen min gjennom a vare en del av denne
tilfredshet og leering ledergruppen
Arbeidet i denne ledergruppen bidrar til at jeg lerer mye
Jeg trives svaert godt nér vi jobber sammen i denne ledergruppen
Det & vaere en del av denne ledergruppen har hatt liten betydning for
min utvikling som leder (reversert)

Jeg fir mye energi av ledermetene vare

Saksresultater Ledergruppen var lykkes svart godt med arbeidet sitt
Ledergruppen var presterer ikke serlig godt som gruppe (reversert)
En far nyttige innspill nar en tar opp en sak i ledergruppen
Vi far positive tilbakemeldinger pa prestasjonene véire som

ledergruppe
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Det er vanskelig & se hvilken merverdi ledergruppen skaper for
organisasjonen vér (reversert)

Det er gjennomgédende hoy kvalitet pa de beslutningene vi fatter i
ledergruppen

De fleste beslutninger ledergruppen fatter, viser seg a vere til beste
for organisasjonen

De som blir berert av ledergruppens beslutninger, er jevnt over svert

forneyde med beslutningene vi fatter
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