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Forord.

Denne oppgaven er skrevet som siste del av min erfaringsbaserte MBA ved Universitetet i
Nordland. Gjennomferingen og arbeidet med oppgaven er utfort 1 lopet av et semester, med
innlevering 1 desember 2015. Undervisningen har vaert basert pd samlinger 1 Bode.

Underveis i dette studiet og gjennom skrivingen av masteroppgaven har jeg fatt innsikt 1 et
sveert spennende fagfelt. Det har vaert lererikt og utfordrende men mest av alt har det gitt meg
nyttig kunnskap som vil hjelpe meg videre i min karriere. I lopet av mitt arbeidsliv er det min
nysgjerrighet og seken etter hvordan de forskjellige prosessene pavirkes, som har vart en
drivende faktor. Nar jeg na kunne anvende strategi opp mot organisasjon og ledelse, for a se
hvordan dette pavirker teamet, fikk jeg en innsikt over mine forventninger.

Jeg vil takke Trond Rikard Olsen for tilrettelegging av casebedrift og som hjelpsom derdpner
til de riktige informantene. Videre en takk til de informantene som velvillig stilte opp til
intervju og sperreundersgkelse. Uten dem ville jeg ikke hatt et slikt rikt empiri grunnlag.
Deretter vil jeg rette en stor takk til min veileder Kenneth Stélsett, som har bidratt med positiv
oppmuntring, rettledning og konstruktive diskusjoner underveis, oppgaven ville ikke blitt den
samme uten ditt bidrag.

Til slutt vil jeg ogsé takk min ektefelle Laila og mine barn Madelen og Lisa, som har vist stor
tdlmodighet og gitt meg nedvendig rom og tid til & gjennomfer denne oppgaven.

Malvik, 28. desember 2015

Morten Solheim.



Sammendrag.

Masteroppgaven tar utgangspunktet i team og teamdynamikken for & se hvordan dette
pavirker samhandlingen og gjennomferingsevnen, samt hvordan utvikle formalsnivéet til
teamet. Oppgaven er strukturert som et casestudie, hvor et storre nasjonalt selskap 1 midt
Norge har bidratt med sitt topplederteam og ansatte, dette slik at tilstrekkelig empiri kunne
hentes inn og danne et godt grunnlage for oppgaven. Datainnsamlingen bestar av SPGR
sporreundersgkelse, hvor hele topplederteamet pd ni personer deltok, videre stilte syv
personer fra det samme teamet opp til intervju, samt to personer fra underliggende team.
Deretter er innsamlet empiri og anvendt teori analysert og diskutert opp mot hverandre, for a
kunne gi et grundig svar pa oppgavens problemstilling.

Det er en gkende mengde med “eksperter” og diverse konsulenter som pétar seg
ansvaret for 4 utvikle team og ansatte, her gjores det en del overtramp og mye av den
forskningen som er utfert pd dette temaet er gjort andre steder i verden og under andre
kontekster. Man ser ogsa at samhandling og okt ytelse fra de ansatte spiller en viktigere rolle
og det er ofte dette som skiller vellykkede organisasjoner. Jeg anser det som et viktig tema og
onsker 4 gi mitt bidrag til den videre utvikling og forskning. Masteroppgaven er et kvalitativt
og kvantitativt studie som ved hjelp av disse metodene soker 4 finne et svar pd min
problemstilling:

”Hvordan pavirkes strategigjiennomforingen av teamdynamikken i topplederteamet.”?.
For & kunne finne frem til et svar ma jeg vite hvilket formalsniva topplederteamet innehar.
Dette ble besvart ut i1 fra to SPGR undersegkelser som ble foretatt, i januar 2015 og i november
2015, disse viste et team som har utviklet seg i1 lopet av denne perioden, og da i en negativ
retning. Teamet hadde et formélsnivd som tilsvarer det som omtales som /agdnd, men har
utviklet seg ned mot reservasjonsniva. Grunnen til dette er sammensatt, men det som kom
frem var folgende, kulturen som skal hjelpe til med & bygge felles normer og like holdninger
for organisasjonen er ikke samstemte nok. Videre stemmer ikke de mentale modellen slik at
man evner ikke & se hvilken kunnskap de andre i teamet kan bidra med, samt det brukes
ungdvendig mye tid pd missforstdelser. Ser man pd kommunikasjon preges denne ogséd av
dérlige rutiner, man har en metekultur som ikke serger for at alle bidrar med sin kunnskap.
Dette forer til faerre innspill og en mindre optimal beslutning, videre vil de som ikke deltar
fole seg lite inkludert og dermed miste tillit i teamet. Her fikk man ogsd eksempler pé at det ut
1 organisasjons heller ikke benyttes gode rutiner pd dette, og man evner ikke & folge opp det
som besluttes pa en rutinert mate. SPGR undersgkelsen har gitt meg et bilde pé et team som
domineres av noen fa som tar stor plass, videre har vi noen som ikke stikker seg frem og som
er forholdsvis anonyme 1 teamet. Teamet loper en stor risiko for at en slik
strategigjiennomfering ikke blir gjennomfert pd en optimal mate. Siden det har kommet frem
at dagens formalsnivé ikke er hensiktsmessig med tanke pd den oppgavens som skal loses.
Min anbefaling tar utgangspunkt i at formalsnivaet ma utvikles til et hayere nivd, og da helst
opp til lagdnd og produksjon, men med evnen til & kunnen opererer pa innovasjon ved
krevende behov.

Det har fremkommet underveis at det trolig ikke er tilstrekkelig kunnskap til at teamet
og de involverte kan utvikle teamet i riktig retning pa egenhand. Det papekes at det er viktig
at teamet har et overordnet innblikk i hva som kreves og at de er bevist at en slik prosess er
skreddersem. Dette tatt 1 betraktning og at man ser pd det som fremkommer fra resultatet i
oppgaven, vil det vaere mulig & serge for en riktig utvikling av topplederteamet slik at de kan
gjennomfore en strategigjennomfering for organisasjonen.
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1.0 Innledning.

Vi lever i en verden som bestdr av hurtige endringer og stadig ekende konkurranse mellom de
forskjellige bransjene. Tilgangen péd detaljert informasjon er bedre en noen gang, og det er
flere med okt kompetanse og kunnskap som kan ta hind om dette. Noen fa selskaper makter &
holde sin posisjon over en lengre periode, mens andre til tross for glimrende produkter og
tjenester forsvinner ganske snart. Hva som skiller disse bedriften er ifelge Sjovold (2006), de
bedriftene som klarer & samhandle pd en effektiv og konstruktiv mate. En utviklet og
funksjonell samhandling mellom topplederteamet og de underliggende teamene, er en viktig
grunnstein for organisasjonen. Siden menneskets begynnelse sd har véar evolusjonsmessige
suksess vert dels var intelligens, men mest var evne til & organisere effektive grupper,
samarbeid ser ut til & vaere en suksessformel sier Nowak (2012).

Det er kjent at mange organisasjoner har utfordringer med dérlig samarbeid mellom

team, slik at gjennomforingen og realiseringen av onsket strategi ikke lykkes som tiltenkt.
Det er ifolge Wageman & Hackman (2010) fire ironiske fakta pastander rundt et lederteam:
(1) lederteam bestar av kompetente og dyktige mennesker - likevel har de en tendens til &
underprestere under ledelse og tiltross for god tilgang pé ressurser. (2) Deltagelse 1 teamet er
viktig og ettertraktet — men ofte vet man ikke hvem som er med i teamet, og man har en
vegring mot & mete pa teammeter. (3) Medlemmene er overarbeidet og har lite tid — likevel
har man en tendens til & bruke mye tid pd gruppemseter. (4) Autoriteer dynamikk dominerer
lederteam og kompliserer team prosessene — men dette vil ikke teamdeltagerne erkjenne og
snakke om.

I folge et annet studie som er gjennomfert av Neilson, Martin & Powers (2008), er det
noen fa enkeltfaktorer som trekkes frem som kritiske. Dette er manglende koordinering pa
tvers av enheter internt, at lederne stoler mest pa sitt eget team og sin avdeling, samt frykten
for manglende stotte fra andre enheter eller team. Dette studie er utfert over mange ir og
pagér fortsatt, det er gjennomfort 1 Asia, Europa og USA.

Som man ser av dette er det mange elementer som pavirker lederteamene negativt, og
dette speiles sannsynligvis ned i organisasjonen. Noe som da vil kunne tendere til & prege de
underliggende teamene 1 organisasjon, disse tar naturlig nok etter sine ledere. Som papekt
innledningsvis kan en glimrende strategi sette bedriften pd konkurrentenes arena og dermed
true markedsposisjonen til disse, men bare en solid gjennomfering og utferelse kan holde
denne posisjonen. Gjennomferingsevnen for & folge den valgte strategien vil 1 stor grad vaere
avhengig av ledelsen og deres evne til & kommunisere med menneskene 1 organisasjonen,
samt dynamikken og samspillet dem 1 mellom. Masteroppgaven vil helt konkret forseke &
forstd hvordan en strategigjennomfoering blir pavirket av topplederteamets adferd.

1.1 Bakgrunnen for denne oppgaven.

Det er gjort en del forskning rundt temaet team og utvikling av teamdynamikk, en stor del av
de praktiske fagbokene som benyttes bygger pa foreldet kunnskap, samt disse er 1 stor grad
basert pa nordamerikansk forskning. Funn fra disse omradene skiller seg vesentlig ut nar man
ser dem opp mot norske forhold, videre vil de teknikkene som benyttes ha en annen effekt pa
nordiske situasjoner fremfor amerikanske ifolge Sjovold (2006).

Det er satt 1 gang et forskningsprosjekt som gjennomferes ved Institutt for industriell skonomi
og teknologiledelse ved NTNU. Prosjektets formél er & identifisere hva som skal til for & fore
team til hoy ytelse 1 krevende situasjoner.



Dette prosjektet omtales som “Operativ ledelse”, prosjektet ledes av Endre Sjevold
som har arbeidet med team og teamutvikling siden tidlig pa attitallet. Dette prosjektet ble
startet med fokus pa a koble forskerstudenter og naringslivsledere tettere sammen slik at man
far mer og bedre forskning péd nettopp norske forhold. Det har ogsa blitt etablert en egen
blogg tilknyttet dette prosjektet, slik at man kan presentere tidsaktuelle synspunkter og etter
hvert resultater fra forskningen (Innovativeteams.no, NTNU, 2015). I gjennom prosjektet har
man knyttet til seg flere nasjonale bedrifter som ensker & bidra til okt kunnskap og forstaelse
rundt ledelse, teamdynamikk og samhandling. Min forskning ensker & kunne belyse hvordan
teamdynamikken 1 lederteamet pavirker samhandling 1 organisasjonen. Videre er det et enske
at man skal kunne gi et praktisk bidrag som er av interesse vel s& mye for akademia som for
naringslivet. Dette er 1 folge Van de Ven (2007) som star bak teorien om Engaged
scholarship, et hovedpoeng med forskning, & knytte teori og praksis sammen.

1.2 Problemstilling.

Topplederteam er et sammensatt team som er basert pa unik erfaring, kunnskap og
gjiennomforingsevne. Dog er det viktig & pdpeke at et lederteam ikke har noe mer spesielt ved
seg en andre team, teamdynamikken ma passe de oppgavene som skal lgses og den
konteksten de skal loses 1 Sjovold (2014).

Topplederteamet bruker mye tid og ressurser for & finne hvilke styrker og svakheter en
organisasjon besitter. Hvordan man da kan bruke disse pa en optimal méte, for & kunne meote
de truslene og gripe de muligheter som man har i sine omgivelser, vil vare nekkelen. Den
endelige strategien er en gjennomtenkt handlingsplan som skal drive organisasjonen i den
onskede retningen, og serge for at de oppgavene og de mélene som er satt blir gjennomfort.
Det er derfor avgjerende at organisasjonen lykkes med sin strategigjennomfering.

Ser vi pé nasjonale forhold sitter vi med lite teori og forskning som gir oss kunnskap
og forstaelse rundt temaet teamdynamikk og samhandling. Nar det na kjeres et slikt prosjekt
som NTNU gjor, er det inspirerende & kunne delta og serge for et bidrag. Dette har gitt meg
tilgang pa et forholdsvis stort nasjonalt selskap som opererer innen energisektoren. Selskapet
har stilt sitt topplederteam og underliggende team disponibel for dette prosjektet, noe som de
onsker skal gi et gjensidig utbytte. Nir det kommer til ledelse finnes det uendelig mange
definisjoner, men alle har de en ting til felles, det handler om & skape en pavirkning.
Ledergruppens méil er 4 pdvirker organisasjon, det er videre enskelig med fokus pd god
samhandling med de underliggende teamene. Med dette som utgangspunkt har jeg satt meg
folgende problemstilling:

Hvordan pavirkes strategigjennomforingen av teamdynamikken i topplederteamet?

1.3 Avgrensning av problemstilling.

Med begrenset ressurser og tid er det avgjerende & spisse fokuset optimalt, slik at man
kommer frem til et best mulig resultat. Det er foretatt noen konkrete valg for & konkretisere
oppgaven mest mulig. Folgende elementer vil vare en forklarende faktor til
problemstillingen. Har teamets samarbeidsevne noe & si, med dette menes hvor tilpasset
teamet er sine omgivelser og oppgaver. Hvordan pavirkes s& kommunikasjonsevnen mellom
teamene, og pavirker dette igjen kulturen i organisasjon.



1.4 Introduksjon av casebedrift.

Igjennom prosjektet ved NTNU- Operativ ledelse har jeg fatt tilgang til et selskap som stiller
opp som casebedrift, dette gir meg tilgang til viktig datamateriale. Min oppgave er basert pa
dette samarbeid med denne organisasjon i midt Norge. De har ca 200 til 300 ansatte, selskapet
driver innen energibransjen og er en betydelig akter nasjonalt. Omsetningen ligger pd opp mot
en milliard kroner. De onsker & forholde seg anonyme, da mye av det som fremkommer i
lopet av prosessen er av sensitiv art. Selskapet er i en omorganiseringsfase og kan videre
betegnes som et selskap med en flat forretningsstruktur, de har ogsé eksterne avdelinger som
ligger spredt i midt Norge.

Videre har organisasjonen gkt fokus pd & flytte beslutningskraften og budsjett ansvaret
ut 1 ytterste linje. Selskapet driver med begrenset konkurranse i sitt markedet, men som en
ansatt sier vi har overraskende hoyt fokus pa a tilfredsstille og serge for at vi har fornoyde
kunder, til tross for at vi ikke har konkurrenter”. Selskapet har gatt fra a vare svaert konsulent
styrt, til & drive prosjekter basert pd egne ressurser, dette krever gkt beslutning og kompetanse
1 organisasjon. Dagen selskap er et resultat av flere sammensldinger og har dermed
utfordringer knyttet til kulturforskjeller, det er ogsd en svart lav ”turnover” blant de ansatte,
noe ledelsen anser som en utfordring med tanke pd ny kunnskap inn i organisasjon.

1.5 Oppgavens formal.

Formalet med oppgaven er & fi en storre forstdelse pad hvordan en strategigjennomforing
pavirkes av teamdynamikken 1 topplederteamet. For at organisasjonen skal lykkes med en slik
gjiennomfoering ber man kjenne til team og hvordan teamdynamikken pavirker organisasjonen.
I folge Sjovold (2014) er det slik at en viss teamdynamikk passer bedre til & mete visse
oppgaver og situasjoner en andre. Det er videre et mal at denne oppgaven skal gi et praktisk
bidrag til min samarbeidsbedrift, samt til den videre teoriutviklingen som pagar.

1.6 Oppgavens begrepsapparat.

Det er viktig med en god forstdelse og forklaring pd de begrepene som benyttes mye i
oppgaven. Det er hentet teori fra flere retninger og det er ikke alt som fremkommer like
helhetlig og tydelig. Jeg har benyttet mine teorikilder og en fortolkning for a kunne gi en sé
konkret forklaring som mulig. Dette skal danne et godt grunnlag for en litt mer lettlest
oppgave, samt gi en gkt begrepsvaliditet. Dette er strukturert 1 tabellen under

Begrepsavklaring

Lederteam — ledergruppe - topplederteam Disse begrepene kan bli brukt om hverandre.
Definisjon pa gruppe: Tre eller flere personer
som har et felles mal og samhandler for & na
dette méilet Sjevold (2014, s. 36). Det er
videre viktig & merke seg at et lederteam ikke
er noe mer en et vanlig team.




Mentale modeller [llustrerer den virkelighetsoppfatning eller
sosiale konstruksjon et medlem i en gruppe
har av samspill 1 gruppen. Medlemmene med
ulike mentale modeller opplever roller og
hva som skjer mellom medlemmene
forskjellig Sjovold (2014, s. 38).

Formalsniva Er en beskrivelse av en type dynamikk som
passer en spesiell type oppgaver i en gitt
situasjon. I spinnteorien for grupper er det
fire formalsnivd — Reservasjon, lagand,
produksjon og innovasjon Sjevold (2014, s.
62).

SPGR Dette star for ”systematisere person-relasjon”
som er de algoritmer som operasjonaliserer
spinnteorien for grupper. Dette er et
instrument for kartlegging og malsetting av
dynamikk 1 grupper og intergrupperelasjoner.

Kohesjon Et begrep som brukes pa den del av
”verdilimet” som ikke er &pen tilgjengelig for
medlemmene av gruppen og styrer gruppens
€mosjon.

Gruppens kontekst De oppgaver og krav som stilles fra
omgivelsene til gruppen Sjevold (2014).
Gruppens kontekst vil altsd pavirke gruppen.

Feltdiagram En fremstilling av gruppens dynamikk, roller
og undergruppedannelse samt medlemmenes
mentale modeller. Diagrammet brukes ogsa
ved analyser av samspillet mellom grupper.

Spinnteori Spinnteori for grupper er en integrert teori
for a forklare gruppeprosesser og betingelser
for gruppers utvikling

Tabell 1 - 1 Begrepsavklaring.

1.7 Oppgavens struktur.

Strukturen 1 oppgaven baserer seg pé et naturlig lep, med fokus pd: teori, metode, empiri,
analyse og diskusjon som benyttes i en avsluttende konklusjon. kapittel 2 tar for seg
teorigrunnlaget som benyttes for & gi en teoretisk forankring av problemstillingen, og som
dermed vil gi en grunnleggende forstaelsen. Kapittel 3 som er metodekapitlet, vil presentere
den anvendte metoden som er benyttet for & svare pa den valgte problemstillingen, her
fremkommer valg av forskningsdesign, samt forskningsmetode. Videre gjores det en kritisk
vurdering for a sikre at validitet og reliabilitet er pd plass 1 forhold til den valgte metoden.
Deretter vil empirien i1 kapittel 4 fremvise de funn som er gjort i SPGR —sperringen av
lederteamet, samt de intervjuene som er gjennomfert av lederteamet og de underliggende
teamene. Analysen og diskusjon i kapittel 5 tar med seg resultatene fra empirien og ser dette i
sammenheng med den teorien som er benyttet. Dette vil sammen danne et grunnlag for en
besvarelse av det stilte problemstillingen. Avslutningsvis vil konklusjonen 1 kapittel 6 legge
frem aktuelle funn og presentere eventuelle forslag for videre forskning.




2.0 Teori.

Dette kapitlet vil ta for seg teorigrunnlaget i oppgaven, hvor fokuset er pa team og strategi.
Inndelingen er strukturert hensiktsmessig i forhold til problemstillingen, og trekker inn det
som gir en god forstdelse og innsikt i temaet. Videre vil dette gi et viktig grunnlag som
benyttes under analyse og diskusjon til slutt 1 oppgaven.

Toppleder Underlig- @nsket

team gende team strategi

Figur 2 - 1 Samhandling mellom team mot en felles strategi.

2.1 Kultur.

Et team og en organisasjon forholder seg til noen strukturelle rammer, dette er pa mange
mater organisasjonens “skjelett”. Innenfor disse rammen stilles det noen klare krav og
forventninger pa hva man skal lever og prestere. Jacobsen og Thorsvik (2013) hevder det er
flere eksempler pd at menneskene i en organisasjon ikke alltid forholder seg til disse formelle
strukturene og den forventede adferd som enskes. Det md bringes inn et nytt perspektiv for at
vi skal kunne forstd hvorfor dette skjer, dette omtales som et kulturelt perspektiv. 1 folge
Jacobsen og Torsvik (2013) vil et slikt perspektiv &pne for & gé tett inn pa menneskene som er
en del av organisasjonen. Dette dpner for se pd hvordan det utvikles et felles monster av
meninger og holdninger som igjen danner et handlingsmenster. Jeg har valgt 4 legge
definisjonen pé kultur ut 1 fra hva Edgar Schein (1985) sier: Organisasjonskulturen er et
monster av grunnleggende antagelser — utviklet ved losningen av interne integrasjons- og
eksterne tilpasningsproblemer — som har fungert bra nok til d bli betraktet som gyldig, og som
derfor leeres bort til nye medlemmer som den rette mdte d oppfatte, tenke og fole pd i relasjon
til disse problemene. Det vil dermed var en type atferd som utvikles over tid, basert pa hva
teamet og organisasjon anser som viktig, her kan for eksempel en type belenning fremme en
type adferd. Sjevold (2006) papeker folgende, kulturen blir de “brillene” vi ser verden
igjennom, og som dermed legger foring for hvordan teamet og organisasjonen forholder seg
til hendelser og symboler i omgivelsene. Et topplederteams rolle er a sette retning for
organisasjon slik at man 1 felleskap ser og oppfatter disse hendelsen og symbolene likt. Den
kjente organisasjonsteoretikeren Edgar Schein pépekte allerede 1 1985: at om moderne ledere
overhodet har noen funksjon i en organisasjon, er det d bygge kultur. A kunne skape en god



organisasjonskultur er ansett som et sterkt konkurransefortrinn. Strand (2007) sier det kan
vaere et viktig styringsverktoy for retning og handling, samt motiverende og
identitetsskapende for de ansatte. Han trekker ogséd frem at det kan vere et viktig redskap for
a fremme organisasjonen og pavirke omgivelsenes oppfatning. Det kan se ut til at flere og
flere bedrifter i den vestlige verden er mer service og tjeneste orientert ifelge Maroto &
Rubalcaba (2008), og at man dermed har en sterkere dreining bort fra typiske
industriproduserende bedrifter. Dette gjor sitt til at det muligens er et gkende fokuset pa a
skape en god prestasjons kultur i organisasjon. Sjevold (2006) trekker frem at skal en
organisasjon opprettholde sin konkurransekraft ma teamene vare 1 stand til & laere av sine feil,
det ber etableres en kultur som aksepterer og oppmuntrer til deling av erfaring og
kunnskapsdeling. Dette gir et av flere klare fokus for lederteamet 1 en organisasjon, de ber
vare bevist viktigheten av & fremme en tilpasset kultur for organisasjonen. Lederteamet skal
fasilitere normer og retningslinjer som igjen skal danne det enskede mélet for organisasjonen,
et selskap bestar av et eller flere team, ergo jobber vi med team jobber vi med kultur.
Lederteamet ber ogsa vare bevist de forskjellene som kan vere i et og samme selskap, de
ansatte pd en avdeling kan oppleve en dpen og inkluderende kultur, mens det pd en annen
oppleves stikk motsatt. Her vil de normene og retningslinjene som er etablert vaere med pé a
skape en enhetlig og like ramme for den kulturen som er enskelig & fa pa plass.

2.2 Teori om team.

Siden tidenes morgen har menneskene sokt sammen 1 grupper og dette har alltid spilt en
viktig rolle, det former var oppfatning og holdning, og det pavirker vare prestasjoner og
beslutninger ifelge Baron & Kerr (2003). Sjevold (2006, s.11) sier “det er gjennom grupper
vi utvikler oss som mennesker”. Nar det gjelder begrepet gruppe, har det 1 dagens samfunn
blitt mer og mer vanlig & benytte ordet team. I min oppgave forholder jeg meg likeverdig til
disse begrepene, men vil nok 1 sterre grad benytte team.

Hva definerer sd en gruppe? Sjovold (2006, s. 17) sin definisjon sier folgende om hva
en gruppe er: ” tre eller flere personer som har et felles mal og som samhandler for a na dette
malet”. Dette samarbeidet skaper en gjensidig avhengighet og beskrives som et kjennetegn pa
teamarbeid. Bakgrunnen for denne defineringen bygger blant annet pa det Simmel (1955)
kom frem til, to personers samhandling kan kun regnes som en ’personlig samtale”. Det er
forst ndr det tilkommer en tredje person man kan hevde at det er en gruppe, en triade er
dermed den minste gruppen vi kan ha. Dette omhandler ogsd kompleksiteten som ligger i
okningen fra to til tre personer, det blir straks mer komplisert med tre personer, fremfor to
personer. Om det er mer effektivt & jobbe i team kan man nok ikke trekke en endelig
konklusjon pé, det er mange faktorer som md vektlegges - som Sjovold (2014) hevder: det
kommer an pa! Det er studier som viser at prestasjonen ikke automatisk eker 1 effektivitet ved
teamarbeid. Fra Edmondson (2012) hevdes det at kun 14 prosent av teamene innen
naringslivet som betegnes som svert effektive, ca halvparten er delvis effektiv og resterende
betegnes som ineffektive. Her ligger muligens en forklaringsfaktor pa hvilke organisasjoner
som lykkes og hvem som ikke gjore det. Dog papekes fra Sjovold (2006) at nar et team
fungerer vil man kunne héandtere storre og mer komplekse og informasjonskrevende
oppgaver. Dette pa bakgrunn av at man fér flere diversifiserte ressurser som lgser oppgaven,
en nar kun et enkelt individ leser oppgaven.



2.2.1 Gruppeteoriens utvikling.
Hvordan en gruppe utvikler seg kan forklares ut i fra flere forskjellige teorier, tabellen 2-2-1

gir en oversikt over de mest kjente teoriene, samt hvilke begreper som vektlegges. Jeg vil
trekke frem de som er benyttet som grunnlag for Endre Sjovold sitt teoretiske perspektiv.

Tabell 2 - 1 Teorier om gruppers utvikling Sjevold (2014, s. 43)

Sjovold | Tuckman | McGrath Bales Schultz Bion Parson Mills
Balanse Faser Valg Dyna Behov Emosjo Kon Lering
mikk ner tekst

Innovas Likevekt Vekst

jon

Kontroll | Arbeid Utfering Struktur | Autoriteer Arbeids- | Mal Mal

grupper
Omsorg Oriente- Oppstart Affekt Oversosial Pardan- Inte- Umiddel-
ring Overper- nelse grasjon | bar tilfreds-

sonlig stillelse

Opposi- Utpreving | Konflikt Motstand | Under sosial | Kamp/ Latens Selvbestem

sjon Underper- flukt -melse
sonlig

Lojalitet | Norm Problem- | Stette Avhengig Avhengig | Adaps- | Bevaring

lgsing -het jon
Reserva- Opples- Kamp/
sjon ning flukt

De som er omtalt i tabellen Tuckman, McGrath, Bales, Schultz, Bion, Parsons og Mills har
vaert med pd 4 sette sitt preg pd gruppers utvikling med sine teorier. Sjovold (2014) forklarer
kort tabellen pd felgende méte, overste rad viser navnet til teoriens opphavsmenn, neste rad
gir stikkord rundt teoriens bidrag, mens de ovrige radene viser hvordan enkelte elementer
overlapper pa tvers av teorier. Malet med en slik tabell er & kunne fa frem de essensielle
fellesnevnerne. Tuckman (1965) hevder en gruppeprosess gér over fire ulike faser med
forskjellig fokus og dynamikk, og at dette er felles for alle typer av grupper.

Som vi ser 1 tabellen bestédr disse av: orienteringsfasen, utprovingsfasen, normfasen og
arbeidsfasen. Videre papeker han at disse ma folges slavisk og at det er forst i siste fase
gruppen klarer & prestere. Trekker man inn McGrath (1991) sitt syn, hevder han at det ikke
folges en slik kronologisk rekkefoelge, men at gruppen velger den optimale fasen 1 forhold til
de oppgavene som skal leses. McGrath har disse fasene 1 tabellen: oppstartsfasen,
problemlosningsfasen, konfliktlosningsfasen og utforingsfasen, han papeker imidlertid at
gruppen befinner seg enten 1 forste eller siste fase.

Neste teori kommer fra Bales (1953), han hevder det er skadelig for en gruppe a
befinne seg lenge i en type dynamikk, videre papeker han at en velfungerende gruppe stadig
veksler mellom instrumentelle og affektive elementer. Schutz (1958) trekker frem viktigheten
av a dekke enkeltindividets behov og emosjoner samt se dette opp 1 mot hva hver enkelt kan
bidra med 1 gruppen. Bion (1961) begrunner sin teori med at gruppen samlet sett kan ha
forskjellige kultur og emosjonelle stadier, noe som videre vil pavirke gruppens lerings- og
produksjons evne. Videre trekker Parsons (1953) frem omgivelsenes klare pavirkning pa
gruppen, dette samspillet preger det interne samspillet 1 gruppen, a det vektlegges at suksess
krever at alle funksjonene er operative. Siste bidrag i teorien er fra Mills (1984) som har
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leering som hovedelement, grupper har forst en vekst nér individet og gruppen samlet sett har
en okt lering. Sjevold har basert sin spinnteori ut i fra teoribidraget til Tuckman, McGrath og
Bion, og da med hovedvekten pa Tuckman sin teori.

2.2.2 Spinnteori.

Tar man for seg de tradisjonelle modellene som forseker & gi et bilde pd hvilke team som
beskrives som effektive, forklares dette i stor grad med strukturelle aspekter. Her tenker man
da pé klare mél, roller, ledelse og relasjonelle aspekter slik som identitet og variasjon av
refleksjon til teamet. Benyttes slike normative modeller far man et feil bilde pa teamet, dette
fordi det ikke er noe enten — eller, og dermed heller ikke noe bdde — og, det méd vere en
balanse som etableres ut 1 fra samspillet og mélet for gruppen Sjovold (2014). For & kunne
danne seg et tydelig og forklarende bilde pa team, benytter jeg spinnteorien som er utviklet og
tilpasset av Endre Sjovold. Dette er en integrert teori som forklarer teamprosesser og
betingelser for teams utvikling.

Denne er utviklet over flere ti &r og er verifisert gjennom mange forhold og ved en
rekke land rundt om 1 verden. Sjevold (2006) beskriver adferden i gruppen ut fra fire
grunnleggende teamfunksjoner og samspillet dem i1 mellom, dette er: Kontroll, Omsorg,
Opposisjon og lojalitet. Hver av disse ma vare tilstede for at et teamet skal fungere og det vil
ogsa vare knyttet en spesifikk atferd til disse, dette vil dermed sette sitt preg pa teamet over
tid. Sjevold (2006) sier folgende rundt de fire teamfunksjonene, kontroll er et fenomen som
kommer godt til syne ved sterke regelstyrte grupper, her ser man typisk atferd som, effektiv,
analytisk, rasjonell og kontrollerende. En slik “kontrollkultur” hemmer ny tenkning og
innspill fra miljeer og team. I team hvor omsorg er dominerende har man en sterk sosial
relasjon til hverandre, ord som sosial, varm, ukonvensjonell og spontan er fremtredende i
teamet. Det sokes & fremme tilfredshet og mellommenneskelige relasjoner, videre er man
uformell dpen og imetekommende. Aktiviteter som gér pa bekostning av omsorg vil ikke bli
vektlagt, dermed vil beslutningsvegring vere fremtredende fordi dette kan skade noen i
teamet.

Grupper som preges av opposisjon har heyt fokus pd & lese uoverensstemmelser
mellom teammedlemmene. Dette gjor at de til stadighet utfordrer status qou, og da alt i fra
hvordan oppgaver leses, lederskapet 1 gruppen og hvordan relasjonene skal vare. En toff,
selvsentrert, provoserende og aggressiv atferd dominerer gruppen og det er liten vilje og evne
til & nd noe felles mél. Siste teamfunksjon er lojalitet, her er det en intellektuell tilnerming
som er fremtredende. Hoy konsentrasjon, lydig, logisk, objektiv og analytisk fokus pd de
oppgavene som skal lgses. Medlemmene oppfattes som fornuftig og reflektert, men over tid
vil de forvente at lederen serger for maloppnaelse. Medlemmene vil virke passive og den
ekstreme lojaliteten vil for til en form for underkastelse, sier Sjovold (2006).

Ved a beskrive de involverte 1 teamet ut 1 fra disse, vil man kunne fa et bilde pa det
sosiale samspillet dem 1 mellom. Sjevold (2014) papeker at dette ogsad kan sees pd som en
rolle 1 teamet, og disse kan betraktes pa to ulike méter, formell og uformell. Forst nevnte er
ensbetydende med stillingstittel, mens en uformell rolle er basert pa hvilken sosial funksjon
den aktuelle personen innehar i teamet, og omtales som sosial rolle. Definisjon pd en sosial
rolle omtaler Sjovold (2014, s. 41) som “forventninger til hvordan et medlem av en gruppe
skal oppfore seg for d fylle visse grunnleggende funksjoner.” videre poengteres det at en
formell rolle ikke nedvendigvis er sammenfallende med den sosial rollen man innehar i
teamet. Man kan dermed ha flere forskjellige roller 1 teamet samt andre roller 1 andre team,
disse rollene dannes basert pa de ulike forventningene som teammedlemmene har til
hverandre. Figuren under viser disse funksjonene i teamet.
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Grupger sogn opererer pa

formalsniva nar innovasjon
kjennetegnes av en fleksibel INNOVASJON
rollestruktur og er mest effektive
ved kompliserte oppgaver i

uforutsigbar kontekst Lojalitet
Kontroll - “ <
\ ) - \\
Se.ao \
1 == “
\ 4 '

Opposisjon Grupper som opererer pd

formalsniva nr Reservasjon
kjennetegnes av en fast
rollestruktur og er mest effektive

ved enkle, rutinemessige oppgaver i
RESERVASJON stabil og forutsigbar kontekst

Figur 2-2 Funksjoner og balanse Sjovold (2014, s. 48)

2.2.2.1 Teamdynamikk.

Det er dynamikken som gjeor at team er attraktiv for en organisasjon. Far man dette til &
fungere har man muligheten til & gripe om sterre og mer komplekse oppgaver som enkelt
personer normalt ikke makter, noe som igjen vil gi fortrinn 1 markedet. I folge Salas, Cooke &
Rosen (2008) er team & foretrekke nir oppgavene har ekt kompleksitet, overskrider
kapasiteten til et enkelt individ, har omgivelser som er darlig definert og tvetydig , samt nér
det kan vare stor risiko involvert.

For & kunne hente ut denne effekten er samhandling en viktig nekkel, dette defineres
ifelge Sjovold (2006, s. 28) ”som d dele ideer, tanker og ressurser slik at hver og en sammen
blir noe mer enn hver og en alene”. Det har altsa ikke noen hensikt & jobbe ved siden av
andre, man ma samhandle om et felles mél. Skal et team fungere godt og alle involverte fa ut
sitt potensialet ma de ulike rollefunksjonene balanseres godt over tid. Hvor godt
teammedlemmene klarer & veksle og balanser mellom dette spektret av atferds roller betegner
Sjevold (2010) som den fleksible rollestrukturen. Hvis et team ikke evner & bytte fdr man en
fast rollestruktur, og dermed tilbakeholdenhet og polarisering 1 de forskjellige rollene. Slike
team vil veere avhengig av & kunne bli ledet av et sterkt lederskap for & kunne betegnes som
effektive. For 4 utvikle et slikt team ma man som Sjevold (2014, s. 54) sier, sarge for at hvert
enkelt medlem utvikler sin evne til bevisst d bruke atferd utover de begrensninger egne
preferanser og tidligere erfaringer gir. For & skape seg et visuelt bilde av en god
teamdynamikk kan man se for seg en snurrebass, videre ser man for seg de fargene som er
benyttet 1 figur 2-2. Kontroll er bld, opposisjon er radt, omsorg er gronn og lojalitet er lyse
grd, om vi da begynner a snurre pa denne figuren vil fargene flyte sammen og vi oppfatter
etter hvert kun fargen hvitt. Som vi kjenner til vil en slik snurrebass som har hey hastighet
hente seg kjapt inn om man dytter denne ut av posisjon. Sjevold (2014) trekker dette frem
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som en god analogi pa en robust gruppedynamikk. Man ser ikke hvem 1 teamet som utferer og
har en bestemt atferd, alle veksler mellom de ulike atferden som stetter den pakrevde
funksjon. Ingen i teamet syns det er ukomfortabelt & ta en ny rolle og man tar den rollen som
gir gjenklang hos de andre. En slik god teamdynamikken gjor at gruppen reagerer kjapt pa
eksterne pavirkninger (dytt), for sa dra nytte av dette og lere (skifte posisjon). Pa den andre
siden vil et team som preges av en gruppedynamikk som ikke skifter og snurrer med hoy
hastighet, oppleves som last og rollene vil fremstd som knyttet til enkeltpersoner. De fire
forskjellige funksjonen vil dermed enkeltvis dominer i teamet og man klarer ikke & hente ut
ressursene 1 like stor grad. Et team vil vare 1 den riktige ’balansen” nar teammedlemmene
evner & veksle mellom de ulike gruppefunksjonene. God balanse forutsetter at medlemmene
evner d bruke et bredt spekter av atferd, slik at alle kan understotte alle de fire funksjonene
Sjevold (2014, s. 57). Man vil da kunne hevde at man har en riktig teamdynamikk ut i fra den
konteksten som teamet opererer i.

2.2.2.2 Gruppers formalsniva.

Hvilken formalsnivd en gruppe har sier som sakt noe om dynamikken til en gruppe,
hurtigheten teamet evner & skifte mellom de grunnleggende funksjonene og rollene er
avgjerende. Disse er delt opp 1 fire nivéer og vises 1 figur 2-3. Forste niva er reservasjon her
ser man for seg et team som har faste roller og en sterk leder som styrer det som skal gjores,
et godt eksempel her er en dugnads gruppe. Det er hayt fokus pd omsorg og man ensker at en
leder styrer aktiviteten Sjevold (2006). Neste niva er /agdnd, her ser man en sterk ”vi” folelse,
man opptrer likt og har et sett med normer og en sammenfallende adferd. Et fotballag er et
eksempel som beskriver dette godt Sjevold (2006). Tredje niva er produksjon, her finner
teamet 1 storre grad en optimal fordeling pd oppgaver og benytter gjensidig hver og en sine
erfaringer, en leder er ikke sa pakrevd. Et eksempel péd slike team finner man gjerne i
produksjonsteam. Siste nivd omtaler Sjovold (2006) som innovasjon, nd har teamet full
innflytelse pd hverandre og gruppen, dette dpner for at man kan stille kritiske spersmal, det er
akseptert & komme med nye ideer og innspill samt realisere disse. Her finner man ofte
velfungerende griindermiljoer, og ser man pé figuren under behersker de alle fire nivaene.
Som man ser har man en gkende evne innad 1 teamet til & beherske de forskjellige rollene,
dynamikken avgjer teamets formdlsniva. Det er viktig & merke seg det som Sjevold (2014,
s.48) sier, et team er effektivt nar teamets dynamikk (hvordan medlemmene samspiller)
oppfyller medlemmenes behov og mater konteksten (omgivelsenes) krav”. Hvilke formélsniva
et team har, har altsa ingen sammenhenge med effektivitetsnivaet. Man har dermed ikke noe
kronologisk bedre eller darligere formélsniva. Det er konteksten samt oppgavens kompleksitet
som vil vaere forende for hva som betegnes som effektivt. Sjovold (2007) trekker frem
faktorene, retning, alvorlighetsgrad og polarisering og hvilken foelelsesmessige kvalitet det er
pa teamkulturen, som viktige parametrer for a kunne trekke frem teamets formélsnivd. Om
man ser pa team som er under utvikling vil disse 1 storre og sterre grad beherske flere roller,
og de vil kunne ta pa seg nye og ukjente roller som ligger utenfor deres komfortsone.
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Figur 2-3 Formélsniva Sjevold (2014, s. 64).

2.2.3 Mentale modeller

Hvordan du ser dine omgivelser, opplever situasjoner og tolker reaksjoner rundt deg, kan du
ha en klar formening om, likesa vil den kulturen du har med deg prege dine oppfatninger. Nér
du blir en del av en gruppe og man er flere som skal tolke en gitt situasjon, vil variasjon i det
man opplever komme tydeligere frem. Vér relasjonserfaring tillegger atferd ulik betydning og
tolker intensjon bak forskjellig. Alle har sitt eget bilde pa hvordan miljeet rundt seg fungerer,
og vi sorterer det som passer og det som ikke passer inn. Disse ubeviste oppfatningene kalles
sosiale konstruksjoner eller mentale modeller ifelge Schutz (1967) og Berger & Luckmann
(1976). Jeg har valgt & trekke inn to forskjellige oppfatninger av mentale modeller, dette fordi
den en pépeker det som samler teamet, mens den andre trekker frem det som splitter teamet.

Den forste star Johansen, Christiansen og Askvik (2007) for, og de sier folgende: en
gjensidig forstaelse av hverandres muligheter, begrensninger og hverandres oppgaver har en
betydning. Dette vil ogsé bygge opp under at man har en felles forstaelse av situasjonen og
omgivelsene teamet arbeider i. Det er ogsd gjennomfoert et forskningsprosjekt av Espevik et
al. (2006) som viser at "kunnskap om andre teammedlemmer forer til bedre prestasjoner enn
det individuelle operative ferdigheter kan bidra med”. Folgende sier Sjovold (2014, s. 39),
nar medlemmene 1 en gruppe har ulike oppfatninger av det som sies og gjeres i1 gruppen, forer
det til sprikende forventninger, misforstéelser eller skinnenighet. Det er derfor hoyt fokus pa a
utforske medlemmenes mentale modeller, fordi dette har stor innvirkning pa teamets ytelse.
Det er ogsa viktig a vere bevist at felles mentale modeller ogsé kan gi noen begrensninger.
Fra Edmondson (2012) hevdes det at man 1 komplekse situasjoner kan tolke uklare signaler ut
1 fra tidligere erfaringer, og dermed basere sine konklusjoner ut i fra dette. Det vil ogsé vare
slik, og da spesielt for team pa et lavere formalsniva at man utvikler delte forstaelser som man
tar som en selvfelge. Nar man ser pé et teams forméalsniva vil man se at det & oppfatte og tolke
hverandres mentale modeller vil gke jo heyre formalsnivd teamet har. Dette er naturlig siden
ogsa kommunikasjons barrierene blir lavere og man er flinkere til & kjenne hverandres styrker
og svakheter, noe som forer til storre felles forstielse av hverandres og teamets mentale
modeller.

14



2.2.3.1 Teamtrening og teamutvikling.

Sjevold (2014, s. 71) definerer teamtrening som — d identifisere effektive prosedyrer for
samhandling gitt det formdlsniva gruppen allerede opererer pd, samt trene gruppen i
anvendelse av disse prosedyrene. Med andre ord er det her snakk om & fa et eller flere team til
a prestere bedre sammen med andre team eller pa egenhénd. Det & fa et team pa for eksempel
lagdndsnivd som jobber med produksjon eller sammenstillingen av et produkt, til & gke sin
kapasitet, handler som nevnt om & skape gode prosedyrer slik at de kan gjere denne jobben
rasker. Nir det kommer til teamutvikling omtaler Sjovold (2014, s. 71) dette som — d oke
teamets bevissthet om egen funksjon og evne til d operere pd et hoyere formdlsniva. Her skal
altsd teamet bli noe mer en hva de har klart & prestere tidligere, man skal bevist kunne oke
teamets evne til & balansere teammedlemmenes atferd. Sjevold (2014) trekker frem et
eksempel pa hvordan tanken bak en slik utvikling kan vaere. Om et team opererer pa
lagindsniva er det hoyt fokus pa prosedyrer og hvordan dette kan forbedres, likesd s jobber
teamet lydig etter hva lederen sier og ensker av teamet. Men skal et slikt team oke sitt
formalsnivd ma man utfordrer kapasiteten til alle 1 teamet, man ma fa lov til & se etter bedre
og mer effektive méter oppdraget kan lgses pa. Dette krever at man ma fa lov til & vaere
innovativ og tenke “utenfor boksen” dette gjor at en leder vil nok fremstd som en brems for
teamet, de mé fé ta deler av det ansvaret som ligger hos lederen. Forst da vil et slik team
kunne heve sitt formalsniva. Det krever en helt annet tilneerming for & utvikle teamet i en slik
kontekst. Om man kobler dette opp mot mentale modeller kan man si folgende, ved
teamtrening skapes felles mentale modeller 1 padkrevende situasjoner, mens ved teamutvikling
ensker man at teammedlemmene skal kunne sjekke ut og forstd hverandres mentale modeller.

2.3 Kommunikasjon.

Det & kunne ha god kommunikasjon 1 en organisasjon regnes som en basisprosess, Jacobsen
og Thorsvik (2013) hevder det er ”/imet” som holder organisasjonene sammen. I folge Levin
og Rolfsen (2004, s.85) defineres kommunikasjon som — “personers hensiktspregede atferd
for a gjore noe kjent for en annen person’’. Det poengteres videre at kommunikasjon har med
utveksling og formidling av tanker og felelser, meninger og oppfatninger, slik at
Kommunikasjon omhandler derfor atferd og informasjonsdeling. Dette danner grunnlaget for
a dele leerdom, beslutninger og meninger samt man skaper et sterkt samhold. Nar man ser pa
hva kommunikasjon betyr for en organisasjon, er det flere kritiske funksjoner internt som ma
sees opp mot de relasjonene man har i omgivelsene. Jacobsen og Thorsvik (2013) har satt opp
ti punkter péd dette: (1) kommunikasjon formidler informasjon, (2) den legger grunnlaget for
planlegging, (3) formulering av mél, (4) utvikling av strategi, (5) den styrer atferd, (6) den
koordinerer atferd, (7) den bygger relasjoner, (8) den utvikler kultur, (9) den kobler
organisasjoner sammen i nettverk, og (10) den presenterer organisasjonen for omgivelsene.
Hva betyr dette rent praktisk for en organisasjon og hva legges i begrepene, man har delt opp
dette 1 folgende seks emner:

Koordinering — kommunikasjon vil vere nekkelen for & kunne koordinere
arbeidsoppgaver og andre funksjoner 1 organisasjon.

Kultur — for & kunne utvikle en felles kultur med normer og verdier er kommunikasjon
avgjerende, formuleringen gjores tydelig slik at alle fir en lik forstaelse for hva som gjelder.
Dérlig kommunikasjon er dokumentert i fra DeDreu & Gelfand (2008) til & vare den
vanligste arsaken til konflikt i mellommenneskelige relasjoner. For & kunne skape et godt
arbeidsmiljo, etablere en kultur som gir en felles identitet er man avhengig av god
kommunikasjon.
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Beslutninger — 1 en organisasjon er det mange nivder pd beslutninger, alt fra det
dagligdagse til storre strategiske beslutninger. Felles for alle disse beslutningene er at de
baserer seg pa kvaliteten 1 den informasjons som kommer og at denne ma vere tilgjengelig
nar det trengs.

Leering — baserer seg pé tilbakemeldingene man fir pa det man gjor, denne ma dog
vaere tydelig slik at man kan evaluere det man gjor. Det vil her vere naturlig & med en
gjensidig kommunikasjon.

Informasjonsinnhenting — en hver organisasjon er avhengig av sine omgivelser og man
ma kunne kommunisere med disse, dette vare seg kunder, myndigheter, konkurrenter og
samarbeidspartnere.

Informasjonsformidling — 1 tillegg til & hente informasjon er det enskelig & kunne
pavirke sine omgivelser ved & kommuniser ut informasjon, slik som a pavirke kunder, media,
politikere eller omdemme. Likesa er det enskelig & kunne informere egen organisasjon, og da
gjennom for eksempel eget intranett. Dette er en viktig kanal 1 mange organisasjoner, og man
kan via voice-mail og videokonferanser gjennomfere meter uavhengig av geografisk
tilholdssted. Nar det kommer til team og kommunikasjon ser man at de teamene som funger
bra, sa har alle teammedlemmene en sterk folelse av & vare inkludert, bli verdsatt og far tillit,
ifolge Levin & Rolfsen (2004). At det er en kultur for & drive tydelig og &pen kommunikasjon
gjor at samhandlingen 1 teamet har en sterre mulighet til & oke sine prestasjoner.
Kommunikasjon er et av de viktigste verktoyene og det er avgjerende at dette fungerer for at
man skal ha en god samhandling i teamet.

Kaufmann og Kaufmann (1996) trekker frem tre elementer som kommunikasjon vil
vaere en viktige del av motivasjon, samspill og tilbakemeldinger. Ferstnevnte som er
motivasjon bygges ved a4 kunne gi tilbakemeldinger pa arbeidsoppgaver,
medarbeidersamtaler, samt kunne vise sinne og glede ovenfor ledelse og hverandre. Dette for
a kunne si noe om egen motivasjon og for & kunne skape motivasjon. Nar det kommer til
samspill fremmer Kaufmann og Kaufmann (1996, s. 293) folgende: “en av de viktigste
funksjonene ved kommunikasjonsprosessene er det a kunne forsterke sosialt samspill og
samarbeid mellom forskjellige grupper og avdelinger i organisasjonen og mellom
ledere/medarbeidere og gruppemedlemmer”. Sist nevnte som omhandler tilbakemeldinger er
nedvendig for & kunne justere av atferd samt gi beskjed om utfert arbeide, slik at nedvendig
leering kan gjeres. Dette vil ogsa vere med pa & minimere usikkerhet og dekke opp nedvendig
kontaktbehov.

Man har uformelle og formelle roller i en organisasjon, liksa har vi uformell og
formell kommunikasjon, dette er viktige punkt som man ber vere bevist. Formell
kommunikasjon er det som omtales som offisiell, det vare seg rapporter og direktiv dette
sammenfaller med formelle myndighetsstruktur, samt den felger gjerne organisasjonskartet.
Uformell kommunikasjon omhandler mer den spontane kommunikasjon og felger gjerne
“baksiden av organisasjonskartet”. Dette omtales ofte som “jungeltelegrafen” og er svert
viktig for en organisasjons, ofte er det her de nye ideen preves ut. Disse to formene kan sees
pa folgende méte, den formell delen utgjor skjelettet, mens den uformell er sa viktig at den
omtales som sentralnervesystemet i organisasjonen, her snakker vi ogsd om det “skjulte
nettverket” Kaufmann og Kaufmann (1996). Ofte betegnes dette som en nyttigere kanal og i
folge Fisher (1993) deles informasjon her med de vi har mest til felles med, lik alder samt
andre like interesser. Her finner man ofte “oldboysgjenger”, “gutteklubben Grei” eller
jentegrupper. Igjennom dette skjulte nettverket gar rykter og sladder, og jungeltelegrafen kan
fort bygge opp om ordtaket — ’en fjar blir til fem hens”. Men siden dette er en sa viktig kanal
bor de som ensker informasjon ut i organisasjon vare bevist dette, man kan gjere
nettverksanalyser slik at man kjenner nettverket og hvem som snakker med hvem. Dette vil
vare med pa a sikre en mer bevist flyt 1 kommunikasjon.
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2.4 Strategi.

Ordet strategi benyttes i mange sammenhenger og det finnes en rekke definisjoner, jeg har
valgt definisjonen til Johnson, Scholes og Whittington (2008) som sier felgende: Strategi er
en organisasjons langsiktige retningsvalg og nedslagsfelt som skaper en fordelaktig posisjon i
omskiftelige omgivelser gjennom sammensetningen av ressurser og kompetanser som
oppfyller behov i markedene og interessentenes forventninger. Denne oppgaven vil fokusere
pa teamene og gjennomferingen av strategien samt hvilke elementer som ber vektlegges rundt
implementeringen. Som Christensen og Raynor (2003) péapeker, er det alltid to simultane
prosesser som pdgar for den endelige strategien blir realisert.

Figuren under viser det som skjer, man har en analytisk og gjennomtenkt strategi som
blant annet er basert pd markedsanalyser, segmentering og kundeensker. Planlagt strategi er
utformet av lederteamet, styret eller pa generalforsamlingen og den er ofte skriftlig nedfelt.
Denne implementeres fra toppen og ned i organisasjonen og omtales som det formelle malet.
Videre trekker Christensen og Raynor (2003) frem den fremvokst strategien, ogsa omtalt som
den uformelle strategien. Her kommer resultatet fra den daglige driften, hvor mellom ledere,
ingeniorer, salgs personell og ekonomiavdelingen gjor sine beslutninger. Her gjores
vurderinger og handlinger ut i fra de maloppnaelsen som settes, problemene som oppstéar og
uventede muligheter som besluttes. Videre vil man kunne risikere at disse menneskene og
teamene kan ha sin egen malsetning dette vil typisk vere knyttet til bedre lenn, behagligere
arbeidstid og mer fritid for & nevne noen.

Planlagt F.orbedrct forstéels.c av hx"a som
strategi virker og hva som ikke virker

}

Selskapets # Ressurs- # Invisteringer 1 nye # Faktisk og

ressurser og tildelings produkter, logistikk, gjennomforte
verdier prosess prosesser og oppkjep strategi
Framvokst
strategi

Uventede muligheter, problemer
og maloppnaelser

Figur 2-9 Prosess pa strategi gjennomfering Christensen og Raynor (2003).

Dette gjor at topplederteamet ifelge Jacobsen og Thorsvik (2013) kan velge & ha flere
malhierarkier og tilpassede strategier til hvert enkelt team og avdeling, som passer bedre for
disse, og som bidrar i den riktige retningen. Denne tilpassningen gjeres for & unngd det som
omtales som ”malkonflikter”, hvor man kan se at noen ikke anser det valgte malet som det
riktige malet. De hevder videre at det teoretisk sett finnes to muligheter til & lose dette. Forste
mulighet er & spille pé lag med de forskjellige teamene, man gir litt og tar. Dette gjor at man
ma bidra for & fa noe og dermed er man villig til & bidra 1 riktig retning, det er fokus pa a
balansere det som skal gjores. Den andre muligheter er & forholde seg sekvensielt til mélet,
man tilfredstillier en avdeling i en periode, for sa bytte over til en annen for neste periode.
Eksemplet her kan vere at man fokuserer pé en type kunder 1 et segment den ene aret, for sa a
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bytter over til en annen type kunder 1 et annet segment det neste aret. Som man ser inneberer
en slik strategigjennomfering en grad av endring, og topplederteamet ma kunne fokusere mot
de nedvendige faktorene for 4 gjennomfere dette. I folge Roos et al. (2014) er det fire
dimensjoner som kan beskrive iverksettelsen og gjennomferingen av strategien. Dette er
mensteropprettholdelse, maloppnaelse, integrasjon og grensesnitt utad.

Ved mensteropprettholdelse handler det i stor grad om & knytte aktivitetene til
organisasjonens symbolske og kulturelle univers. Dette gjores igjennom & innhente kollektiv
kunnskap, meninger og verdier som ansees som relevante for gjennomferingen. Ser man pé
monsteropprettholdelse  bestdr denne av tre elementer, iverksettelseskunnskap,
iverksettelsesretning og strategiretning. Forst nevnte omhandler organisasjonens evne til 4 gi
den riktige kunnskapen, samt gjore denne tilgjengelig for alle 1 organisasjonene.
Iverksettelsesretning tar for seg hvilke verdier man har i organisasjonene og hvordan disse
kan vaere med pa 4 gjennomfor strategien, her trekkes de ansattes iherdighet, glod og
engasjement frem som viktig. Strategiretningen pavirker hvilken retning implementeringen vil
vare, og denne henger tett sammen med de verdiene som styrer organisasjonens tilbgyelighet
til & vaere ening og stette strategien.

Maloppnaelse omtaler en organisasjons kunnskaper og ferdigheter, som i neste runde
pavirker de ressurser og innsats som kreves for & nid de fastsatte mal. for & kunne na disse
malene md man ifelge Roos et al. (2014, s. 248) kunne omsette strategiske mal til oppndelse
av iverksettelsesplaner, effektiv giennomforing av strategiiverksettelsesplaner og styrking av
iverksettelsesinnsats. Tredje dimensjon omhandler strategiimplementering og integrasjon,
som tar for seg organisasjonens evne til & f4 informasjons- og kunnskapsoverforing til &
harmonisere med de forventningene som er blant de ansatte. Det legges stor vekt pa a4 fa
kontroll pa eventuelle avvikende tendenser samt koordinere de aktivitetene som skal bidra til
strategigjennomferingen. Siste dimensjon strategiimplementering og ytre grensesnitt vil vaere
organisasjonens evne til & samhandle med de eksterne akterene, som har en relevans for
gjennomferingen og som kan stette opp om denne. Som det fremkommer her er det mange og
komplekse forhold man ma forholde seg til, og et lederteam skal navigere igjennom dette pa
en fornuftig mate.

Som Sjevold (2014, s. 220) sier er en vesentlig lederferdighet er sdledes d kunne
identifisere forskjeller i medarbeiders forstaelse og derigiennom bli i stand til a formidle
organisasjonens intensjon pd en troverdig og appellerende mdte. Her benyttes mye tid pa a
finne ut hva hver enkelts kompetanse og ambisjon er, og hvordan dette kan knyttes opp mot
organisasjonens ambisjoner. Dette omtales ogsa som praksisner lederskap, og er en ferdighet
som kun kan erverves i1 en teamkontekst. Summen av dette gjor at man far en god kunnskap
om bedriftens muligheter, hvilket strategisk landskap som passer best og narhet til de ansatte.
Her kan sé lederteamet lettere kjenne igjen menstre 1 en ukjent og foranderlig situasjon, noe
som blant annet er avgjerende 1 en militer kontekst. Militere lederteam evner & kjenne igjen
monstre 1 et tilsynelatende kaos, noe som er avgjerende for & lykkes. Grunnen til at jeg
bringer inn dette er fordi vi ogsd ser nedvendigheten av dette mer og mer i den sivile
forretningsverden, dette ble sarlig synlig under den siste finanskrisen. Sjevold (2014) pépeker
ogsa at verden er 1 stadig endring og det er korte tidshorisonter & forholde seg til, de som skal
vinne frem med sin strategi mé gripe de muligheten som dukker opp. Dette er en i gang pa
strategigjennomferingen som er interessant & se opp mot det som vil fremkomme 1 min
oppgave. Om dette er mulig & anvend dette som en innfallsvinkel i min case gjenstar & se,
men uansett er det helt klart noe som flere bor ta med seg 1 den videre forskning som kan
gjores.
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3.0 Metode.

En metode er en fremgangsméte, eller et middel til & lose problemer og komme frem til ny
kunnskap. Et hvilke som helst middel som tjener dette formélet herer med i arsenalet av
metoder Aubert (1985). 1 dette kapitlet vil jeg forst gi en beskrivelse for valg av metode,
videre tar jeg for meg den forskningsmetoden som er anvendt og dens egenskaper, deretter en
begrunnelse pa det forskningsdesignet som er benyttet. Datainnsamlingen legges frem og
presenteres, samt jeg gjor en evaluering av de metodene som er benyttet, og da sett opp mot
validitet, reliabilitet og forskningsetikk.

3.1 Metodevalg.

I oppgaven ensker jeg forst 8 komme frem til den metoden som 1 best mulig grad vil gi en god
planmessig fremgangsmate. Videre er det viktig & kunne si noe om i hvilken vitenskaplig
retning man legger forskningen. Siden jeg har et spesielt fokus pd den ekonomisk- og
administrative retningen, ser jeg at en samfunnsvitenskaplige metoden er den mest treffende.
Samfunnsvitenskaplig metode omhandler fremgangsmaten for & innhente informasjon om
virkeligheten, samt hvordan denne informasjon kan analyseres slik at den gir ny innsikt i
samfunnsmessige forhold og prosesser Johannessen, Tufte, & Kristoffersen (2011).

Problemstillingen legger foringer for hvilken metode som ber anvendes, og her stir
valget mellom kvalitativ- og kvantitativmetode. Noen ganger fremkommer det som uforenelig
a benytte begge, men ifelge Gronmo (1983) er det & anvende begge metodene
komplimenterende for undersgkelsen. Min problemstilling vil kunne besvares best ved &
benytte begge metodene.

3.2 Forskningsdesign.

Valg av design vil vaere en hjelp og veileder 1 det videre undersgkelsesopplegget. Gripsrud,
Olsson & Silkost (2007) skriver at ”Undersokelsens design innebcerer en beskrivelse av
hvordan hele analyseprosessen skal legges opp for at man skal kunne lose den aktuelle
oppgaven”. Dette skal vere med pa a sette sammen de funn og beviser som kommer frem
underveis 1 prosessen, slik at man kan dra en konklusjon ut 1 fra disse funnene. Designet skal
ogsd serge for at man ikke havner 1 en situasjon hvor bevis og dokumentasjon beveger seg
utenfor forskningsspersmalet. Som Jacobsen (2005) sier er det viktig at det
undersokelsesopplegge som velges er egnet til & belyse den problemstillingen vi ensker a lgse.
Hvilket opplegg man velger kan klassifiseres etter to dimensjoner:

1. Om studien gar i bredden (ekstensiv) eller i dybden (intensiv)
2. Om studien er beskrivende (deskriptivt) eller forklarende (kausalt)

Med dette som bakgrunn og ut i fra min problemstilling, ser jeg det som naturlig & forst legge
til grunn et intensivt fokus. Det er viktig &8 komme s& dypt som mulig inn i det aktuelle temaet,
slik at man far avdekt de nyanser og detaljer som finnes i topplederteamet. Hvordan
dynamikken er internt i topplederteamet vil vere avgjorende for det videre utfallet av
sporsmadlet. Et team og dets sammensetning har et stort spekter av mulige variasjoner, ut i fra
antall involverte, deres kunnskap og erfaringer, hvilken type oppgaver som skal lgses og deres
evne til samhandling. Innen for intensivt design har man to ulike retninger, det er casestudier
og sma — N — studier. Case studie egner seg godt nar man ensker & fa tak i hvordan samspillet
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er mellom en spesifikk kontekst og et fenomen, mens N - studier egner seg godt nar vi vil ha
flest mulig nyanser rundt et fenomen sier Jacobsen (2005). Min oppgave bygger pa sist nevnte
som er case studie, der man sgker 4 fi et bilde pd det fenomenet som oppstar i en gitt
kontekst.

Det vil vare helt avgjerende & kunne bruke tid og ressurser slik at man fir hentet frem et
sd helhetlig og nyansert bilde som mulig. Dette vil g& pa bekostningen av a kunne
generalisere de funn som blir avdekket, men jeg anser det som viktigere & komme frem til et
best mulig resultat fremfor & kunne generalisere resultatet. Videre vil det vere avgjerende &
kunne se om det er en arsakssammenheng mellom teamdynamikk og hvordan denne
eventuelt pavirker kunnskapsflyten 1 organisasjon. Det er med andre ord enskelig & kunne si
noe om arsakssammenheng og kunne gi en forklarende beskrivelse av det som inntreffer. For
at man skal kunne benytte et kausalt design er det imidlertid 3 faktorer som man méa ha
kontroll pa, dette er:

1. Det mid vare samvariasjon mellom det vi antar er arsaken, og det vi antar er
virkningen.

2. Arsak m4 komme for virkning i tid, og det ma vare tidsmessig narhet mellom arsak
og virkning.

3. Kontroll for alle andre relevante forhold.

Dette anser jeg som svart beskrivende for denne oppgaven, jeg har i forhold til teorien en klar
tanke nér det gjelder samvariasjon mellom arsak og virkning. Videre henger arsak og virkning
sammen tidsmessig, samt jeg har god kontroll over de forhold som er relevante for casen.

3.3 Forskningsmetode.

Forskningsmetoden vil fortelle hvilken fremgangsmater man velger for a hente inn data,
onsker vi tall eller ord Jacobsen (2005) Metoden er videre med pd & sikre at det spersmalet
som er stilt besvares. I min oppgave vil jeg som nevnt basere meg badde pa den kvalitative
forskningsmetoden og den kvantitative forskningsmetoden, dette vil bli belyst senere i
oppgaven under 3.4.1 og 3.4.2. I folge Yin (2014) er det tre forhold som danner grunnlaget
for valg av metode, dette er forskningsspersmal, kontroll over objektenes adferd og om det er
fokus pa et samtidsfenomen.

Metode Type forskningsspersmal Kreves det kontroll Fokuseres det pa et
over objektenes adferd | samtidsfenomen
Eksperiment | Hvordan, hvorfor Ja Ja
Undersekelse | Hvem, hva, hvor, hvor mange, | Nei Nei
hvor mye
Arkivanalyser | Hvem, hva, hvor, hvor mange, | Nei Ja/ nei
hvor mye
Historie Hvordan, hvorfor Nei Nei
Casestudie Hvordan, hvorfor Nei Ja

Tabell 3 — 1 Ulike forskningsmetoder Yin (2014)
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Min problemstilling starter med hvordan, jeg har ikke noe behov for & styre objektet, malet er
a fa en forstdelse over det som naturlig skjer i situasjon, videre anser jeg det som et
samtidsfenomen. Med dette som bakgrunn og sett opp mot det designet som er beskrevet i
kapittel 3.2 vil et casestudie vare den optimale metoden & anvende.

3.4 Datainnsamling.

Utformingen av oppgaven er basert pd mitt valg av design og metode, og har lagt feringer for
hvilke data jeg skal hente inn. Det opereres tradisjonelt sett med tre typer data, og da
henholdsvis primer-, sekundaer- og tertieer data Blaikie (2010). Primardata hentes inn fra
mennesker eller grupper av mennesker, det er data som forskeren henter inn direkte for forste
gang. Man gar da direkte til den primare kilden for a hente tilpasset data som passer
problemstillingen. Sekunderdata har ikke forskeren selv hentet inn, her benytter man allerede
innsamlede data. Her er det viktig & merke seg at denne dataen kan vere samlet inn for andre
formal og en annen problemstilling. Tertieerdata er benyttet og analysert av andre forskere
eller basert pd bearbeidet sekunderdata sier Jacobsen (2005). Denne oppgaven er basert pa et
casestudie med to analysefokus, topplederteamet og et utvalg fra underliggende team. Det
inngdr béde primer- og sekundert datamatrial. Jeg vil forst redegjore for
metodetrianguleringen, videre vil jeg presentere den kvantitative metoden SPGR, og deretter
den kvalitative metoden intervju. Til slutt vil jeg se metoden opp mot validiteten og
reliabiliteten.

3.4.1 Metodetriangulering

Ved 4 kombinere kvantitativ og kvalitativ metode fr man det som ifelge Gripsrud, Olsson &
Silkoset (2004) omtales som metodetriangulering. Ofte vil man kunne ha ekt utbytte av &
anvende begge metodene, se@rlig ved samfunnsmessige undersgkelser. Det trekkes ogsd frem
at svakheter 1 den ene metoden kan vare en fordel 1 den andre metoden, de vil dermed kunne
gjensidig styrke hverandre. Kvalitativ metode er sterk pa intern gyldighet, men svak 1 ekstern
gyldighet, mens kvantitativ metode er det motsatte av dette. Kvalitativ metode har sin styrke
rundt forstielse og neerhet, mens kvantitativ har det motsatte som er oversikt og avstand sier
Jacobsen (2005). Jeg har valgt beskrivelsen fra Johannessen, Christoffersen & Tufte (2011, s.
421) som beskriver det pa folgende mate:

A triangulere betyr d bestemme det tredje toppunktet i en trekant ved hjelp av retningene til
dette punktet fra de to andre toppunktene i trekanten, og i samfunnsvitenskapen betyr det d se
et fenomen fra flere perspektiv, det vil si ved hjelp av forskjellige metoder, for a samle inn og
analysere data.

I min oppgave vil casestudiet bestd av en kvantitativ SPGR - sperreundersegkelse og

kvalitative dybdeintervjuer. Dataene ble samlet inn i tidsperioden januar 2015 til november
2015, og deretter kombinert under analyse- og diskusjonsdelen.

3.4.2 Kvantitativ metode.
Kvantitativ metode egner seg godt nédr vi har rimelig god kjenneskap til det temaet som skal

undersokes hevder Jacobsen (2005). Det pekes videre at denne metoden er best egnet ved &
skulle beskrive hyppigheten eller omfanget rundt et fenomen, for eksempel en holdning eller
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en type adferd. Ser man pa utbredelsen av et fenomen gjennom tallfestede funn sier
Johannessen et al. (2011) at denne metoden egner seg godt. Fordelen med denne metoden er
videre at man kan analysere mange enheter, dette ved a hente inn lett systematiserbar
informasjon som standardiseres og behandles. Det er dermed avgjerende at man
standardiserer informasjon som skal hentes inn, det er ikke mulig & behandle hver enhet unikt,
dette er da ogsa metodens styrker og svakheter.

3.4.2.1 SPGR.

Nar det gjelder & standardisere informasjonsinnhentingen sd har jeg benyttet SPGR
(Systematisere-Person-Grupp-Relasjon).

SPGR er et standardisert instrument for kartlegging og malsetting av dynamikk i
grupper og intergrupperelasjoner sier Sjovold (2014). Denne operasjonalisering av Sjovolds
spinnteori for gruppers utvikling, er basert pa over 70 ars teoretisk utvikling og utpreving. Det
kombinerer tidligere bidrag fra litteraturen som omhandler teamroller, perspektiv pa sosial
interaksjon, gruppeemosjonalitet, gruppefunksjoner og gruppeutvikling ifelge Sjevold (2006).
Instrumentet har etter hvert blitt det mest toneangivende innen denne type undersekelser,
basert pa effektivitet, soliditet og integrering (SPGR Institute AS u.d).

Ideen bak teorien er at det finnes visse menstre i sosiale samspill som kan identifiseres
gjennom systematisk observasjon av adferd sier Sjevold (2007). Ved & gjennomfere en
sporreundersgkelse kan man plassere teammedlemmene inn 1 et feltdiagram. Dette viser
relasjoner mellom personene som inngdr i SPGR-analysen. I figuren far vi frem teamets
sosiale relasjoner. Dette kan illustreres pa individ- eller gruppeniva. Sirklene inne i
diagrammet indikerer personene 1 teamet og sterrelsen viser deres dominans og innflytelse pa
teamet. Sjovold (2014) forklarer feltdiagrammet péd folgende méte, SPGR feltdiagrammet er
delt inn 1 tre sektorer, med henholdsvis fargene bld, red og grenn. Alle som inngér i
undersokelsen blir beskrevet og markert med en sirkel i et av disse sektorene. Sterrelsen pé
denne sirkelen angir hvor stor plass du tar i teamet. En plassering i en av sektorene 1 SPGR-
rommet representerer den type rolle som er beskrevet, i tillegg far sirkelen en bestemt farge
som indikerer type atferd.

Disse fargene kan forstds pa felgende méte, gul viser en person som har en balansert
adferd, noe som vil si at man ikke inntar en spesiell rolle slik som de andre fargene indikerer.
En ”gul-person” finner man i grensen mellom bld og grenn sektor, adferd som engasjert,
ivaretagende og evnen til a fa med andre kjennetegner en slik person. Om man blir beskrevet
som en bla person, er dette en som er oppgaveorientert, analytisk, effektiv og regelorientert.
Hvis en slik ”bla-person” kommer narmere rod sektor og far en forholdsvis stor sirkel vil
denne person som lite fleksibel og veldig opptatt av regler. Fremstar man med en greonn sirkel
er det kjennetegn som vennlig, uformell, dpen og demokratisk som dominerer adferden.
Skulle denne sirkelen bli stor kan denne person virke overbeskyttende.

Teammedlemmer som inntar en red rolle fremstdr som lite fleksibel 1 forhold til
kontroll og viser sterk motstand mot autoriteter, samt man finner det vanskelig & innordne seg
og vil vere 1 opposisjon. Slike personer kan vare en ressurs og en viktig korrektiv, for noen
team 1 gitte situasjoner. Blir man beskrevet med en lyse gra sirkel vil dette vaere noen som
fremstar som beskjeden, forsiktig og pliktoppfyllende, videre vil man ikke oppleve at en slik
person er aktiv 1 en diskusjon og kommer ikke med sine ressurser og innspill uten om & bli
bedt om det. Hvis en person beskrives som merke gra og med en liten sirkel samt man finner
den 1 red sektor, har vi en person som viser oppgitthet, ensker & resignere og syns det er
utfordrende og muligens lite interessant & samarbeide med de andre i teamet. Nar man
benytter denne metoden kan man komme frem til hvordan dynamikken er i teamet. Er det
noen som har stor kontroll og styrer de andre i teamet, eller har teamet et annet formalsniva
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slik at dynamikken er bedre tilpasset de oppgaven teamet skal lgses. Se modell under for
eksempel pa visualisering av SPGR data.

'Synem} *

Figur 3 - 1 eksempel pé et felt diagram med SPGR data.

Nér det gjelder & hente inn data til SPGR — analysen kan dette gjore pa to mdter, via et
standardisert sporreskjema eller gjennom direkte observasjon. Ferst nevnte metode skal
anvendes 1 min case, ledergruppen vil fa et standardisert sperreskjema hvor man skal vurdere
teamets medlemmer og seg selv. Dette blir gjort ut i fra et sperreskjema som inneholder 24
pastander, hvor man kunne velge mellom tre alternativer, (1) sjelden, (2) noen ganger og (3)
ofte. Disse skal sa vektlegges ut i fra hvor hyppig atferd eller situasjon foreckommer (vedlegge
1) sier Sjovold (2014). Disse verdien danner en algoritme som fremkommer i en X-Y-Z akse
hvor Z wvil indikere storrelsen pa sirkelen som fremkommer 1 diagrammet. Denne
fremgangsmaten kan benyttes for & vurdere enkelte individer i teamet eller for & evaluere et
bestemt team 1 organisasjon. Resultatene som fremkommer i1 undersekelsen blir fremstilt i et
feltdiagram, her vil man se gruppens dynamikk og hvilke mentale modeller hvert
teammedlem har. Modellen ser ut som en sirkel, og denne er delt inn 1 tre sektorer (figur 3-1),

En samlet gruppe Gruppe med satellitt
______ (syndebukk) e
“Syslcm:‘/ — “System”, ¥ = =

+7 "Relasjoner S A Relasjoner

i

+" "Relasjoner”
.

Figur 3 - 2 Uheldige teamdynamiske meonstre fremvist i et feltdiagram (Sjevold 2014, s. 110)
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Figuren 3-2 viser noen eksempler pa et SPGR feltdiagram som kan fremkomme fra en
undersokelse. Den som viser en ”samlende-gruppe” og som ligger pd grensen mellom bld og
gronn sektor vil sannsynligvis vere et team som er forsiktig og vennlig i sin kommunikasjon
seg 1 mellom, alle har et forholdsvis naert forhold til hverandre og har ikke noe problem med &
samarbeide seg 1 mellom. Ser vi pa gruppen “fragmentert gruppe” vil det her vere det helt
motsatte som dominerer, her vil det vere en kamp mellom alle, det negative vil vare sterkt
fremtredende og man er i opposisjon mot hverandre. Gruppen som omtales som en “satellitt”
er en samlet gruppe, foruten en person, denne personen blir ofte brukt som syndebukk for
”lose” de interne problemene som oppstér. Siste eksempel er et ’polarisert team”, her har man
to eller flere grupperinger som er i motstand mot hverandre, og det ligger ofte latent konflikter
her. Man ser at det er motpoler mot hverandre.

3.4.3 Kvalitativ metode.

Den kvalitative metoden egner seg om man har liten kjenneskap til hva som ligger i et begrep
eller et fenomen, dermed vil man f4 frem hvordan mennesker fortolker og forstdr en gitt
situasjon sier Jacobsen (2005). Min forskning ensker & &pne for nye impulser rundt den
aktuelle problemstillingen, og da med fokus pa de enkelte i teamene. Hvordan opplever man
teamdynamikken 1 topplederteamet og hvordan preger dette sitt eget team. Gjennomferingen
av en kvalitativ metode kan normalt sett gjores pa fire forskjellige méter, dette er (1)
individuelle &pne intervjuer, (2) gruppeintervjuer, (3) observasjon og (4)
dokumentundersegkelse. Yin (2014) sier at intervjue er nok den viktigste kilden til data i en
casestudie. Jeg har valgt a bruke intervju som metode, denne metoden egner seg best nar man
har fa enheter som skal undersgkes, ndr man er ute etter hva det enkelte individ sier og nér
man er ute etter hvordan den enkelte fortolker og legger mening i et spesielt fenomen
Jacobsen (2005, s. 131). Det som fremkommer som en fordel er at denne metoden legger fa
begrensninger pa de svar respondenten kan kommer med, videre fremmer den detaljer,
nyanserikdom og det unike ved hver enkelt respondent. Denne metoden har 1 folge Jacobsen
hoy begrepsgyldighet. Men det er ogsa knyttet en del ulemper til denne metoden, slik som
tidsbruk, tolkning av datamaterialet som vil veere komplekst, for stor nerhet til informantene
og mulighet for en undersokelseseffekt ved at det er nettopp undersekelsen som skaper
resultatet.

3.4.3.1 Intervju

Som nevnt 1 innledningen er denne oppgaven en del av et storre prosjekt, intervjuguiden er
derfor ogsa utviklet og tilpasset det fokuset som ligger i dette prosjektet, noe som ogsa
samsvarer godt med min problemstilling. Veileder har vart behjelpelig med diskusjon og en
gjennomgang av 10 intervjuer som ble benyttet i en tidligere fase av prosjektet. Dette har gitt
meg en god forstaelse av konteksten slik at min intervju mal kunne tilpasses best mulig. Totalt
har ti respondenter deltatt pa intervju, syv respondenter fra lederteam og tre respondenter fra
underliggende team. Et slikt intervju kan graders fra helt dpent uten intervjuguide og til helt
lukket med faste spersmaél og faste svaralternativer sier Jacobsen (2005).

Jeg har valgt & gjennomfore semistrukturerte intervjuer, der jeg har stilt med den
overnevnte intervjuguide for at samtalen skulle bli styrt igjennom ensket team, dog stdr man
fritt til & endre rekkefelge underveis. Intervjuene ble gjennomfert pa respondentens
arbeidsplass, og hadde 1 snitt en varighet pa ca 45 min. Disse ble utfort i perioden fra uke 37
og til uke 43, videre ble det gitt samtykke fra respondenten pa at man kunne benytte diktafon
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under intervjuet. Et slikt intervju genererer store mengder informasjon, det er derfor
avgjerende at man kan benytte digitale hjelpemidler, dette slik at man kan holde fokus pa
samtalen og gjennomfoering, fremfor 4 f4 med seg alle detaljene. Under alle metene ble
intervjuet startet med en introduksjonsdel, dette for & "myke” opp stemningen. Videre ble det
informere om formalet med prosjektet, og at det som kommer frem behandles konfidensielt
og anonymt. Hoveddelen av intervjuguiden inneholder tema som svarer til problemstillingen,
hvordan pavirkes strategigijennomferingen av teamdynamikken i topplederteamet. Her under
ligger samhandling, kunnskapsflyt, kultur og teamdynamikk.

Alle respondenten ble oppmuntret til &8 komme med eventuelle tilfoyelser eller poengteringer 1
slutten av intervjuet.

3.5 Dataanalyse.

Den kvantitative metoden analyseres slik at data som er hentet inn fra sperreskjema,
behandles og settes inn 1 et feltdiagram. Nér det gjelder analysen rundt de kvalitative funnene
ber man fa transkribert ord for ord fra de intervjuene som er gjennomfert. Her vil det videre
vare viktig & strukturer og forenkle slik at kompleksiteten kan reduseres. Dette vil vaere med
pa 4 gjore datamengden mer handterbar. Nar sa begge forskningsmetoden er analysert hver
for seg, kan man begynne & se om de ulike funnene har en korrelasjon og understoatter
hverandre eller om de er avvikende. Her ber man starte med hva formélet med analysen er.
Dette bestar ofte av to deler, en del dreier seg om & kartlegge hvilke faktorer som legges til
grunn for det symptomet vi observerer. En annen del dreier seg om hvilke
handlingsalternativer som ber velges Gripsrud, Olsson, Silkoset (2007). I mitt tilfelle hvor
problemstillingen har en &rsak — konsekvens sammenheng, méd jeg ta hensyn til dette.
Formalet er & se om team dynamikken har en pavirkning pa strategigjennomferingen og
gjennomferings evnen i organisasjon. Det vil derfor vaere viktig & kunne transkribere og
strukturer intervjuene slik at man hente ut nyansene i fra disse dataene.

3.6 Vurdering av oppgavens reliabilitet og validitet.

For a kunne vurdere hvor ”god” oppgaven er ma man kunne se det samlede resultatet opp mot
reliabilitet (palitelighet) og validitet (gyldighet). Er det man ensker & mél det man faktisk
maler og er de resultatene man fér frem palitelig og kan man stole pd disse. Grenmo (2004)
hevder at validitet er et kvalitetskriterium for & kunne se om empirien er gyldig sett opp mot
problemstillingen som skal leses. Videre ser man pé reliabilitet som et bilde pd hvor
konsistent konklusjon er og deretter muligheten til & reprodusere resultatet. I folge Yin (2014)
er det fire tester som kan vaere med péd & bedomme kvaliteten til det valgte forskningsdesignet:
(1) begrepsvaliditet, (2) internvaliditet, (3) eksternvaliditet og (4) reliabilitet. Disse sees opp
mot det som fremkommer 1 denne oppgaven.

3.6.1 Begrepsvaliditet.

Begrepsvaliditet innebarer & finne de riktige operasjonelle malingene for det som det skal
forskes pd. Det & skulle sikre seg at de svaralternativene som benyttes 1 en
sporreundersegkelse, faktisk bidrar til & gi svar pd det fenomenet man seker, krever et helhetlig
og godt forarbeid. Yin (2014) trekker ogsa frem at ved & bruke flere beviskilder eller en kjede
med bevis gker oppgavens begrepsvaliditet. I denne oppgaven har jeg benyttet to forskjellige
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metoder, en slik metodetriangulering med data fra flere kilder gjor at jeg kan vare sikrere pé
resultatet. SPGR benyttes 1 den kvantitative metoden og intervju i den kvalitative metoden,
dette gjor at jeg far et mer detaljer og nyansert bilde av teamdynamikken i topplederteamet.
Nar det gjelder a4 se pa flere beviskilder har fokuset vert & trekke frem resultatene fra
datainnsamlingen, se dette opp mot problemstillingen for sa trekke en endelig konklusjon.
Likesd er fremgangsmiten tydelig beskrevet, slik at man kan etterprove resultatene i

oppgaven.

3.6.2 Internvaliditet.

Internvaliditet inneberer 4 gi et svar pa 1 hvilken utstrekning kausaliteten 1 undersokelsen
forklarer hvordan og hvorfor en hendelse forer til en bestemt hendelse. Om man for eksempel
pastar at det er X som pavirker Y, ma man kunne fastsla at det faktisk stemmer, og at det ikke
er andre elementer. Som Yin (2014) sier er det spesielt viktig 1 casestudier & sikre intern
validitet, fordi man her skal forklare og pavise en arsakssammenheng. For a sikre dette ma
man ha heyt fokus pa analysefasen. Jacobsen (2005) har en betraktning som jeg ser som
hensiktsmessig a ta med, han trekker frem at intern validitet gar pa om resultatet oppfattes
som riktig. I samfunnsvitenskapen trekker man ofte fram intersubjektivitet heller en sannhet.
Dette begrepet omtales som det at naermeste man kommer sannheten, er jo flere som betegner
det som en riktig beskrivelse. Her fremmes to tester som kan bygge opp om den interne
validiteten, dette er & kontrollere undersgkelsen og konklusjon mot andre, samt foreta en
kritisk gjennomgang av resultatet. Validering gjennom & teste mot andre gjores enten ved &
validere mine funn mot en respondent, og da i en-til-en samtale hvor funnene blir presentert,
og spersméilet er om respondenten kjenner seg igjen. Eventuelt at man kjerer et mote med
flere fra undersokelsen som kan diskutere funnene. Dog skal man vare bevist at min rolle
som forsker er & avdekke forhold som respondenten muligens ikke kjenner seg direkte igjen 1i.
dermed kan mine funn vare valide selv om de ikke er like gjenkjennbare ut 1 fra den enkeltes
stdsted. Mine funn skal diskuteres internt 1 bedriften nar casestudie er ferdig og resultatene
foreligger. Neste mulige test vil 1 folge Jacobsen (2005) vere & validere gjennom kontroll mot
andre fagfolk eller annen teori og empiri. Jeg har benyttet metodetriangulering, noe som gjor
at jeg metodisk har to forkskjellige innfallsvinkler for & undersgke samme problemstilling.
Nar da to metoder gir samme svar er dette med pé a styrke validiteten. Under min forskning
har jeg kunnet komme dypere, samt vert sikrere pa de svarene som fremkommer fra
respondenten.

3.6.3 Eksternvaliditet.

Eksternvaliditet gir oss et bilde pd om de funn som fremkommer faktisk kan generaliseres,
eller som Yin (2014) sier, kan man benytte og overfore resultatet til andre studier. Hvis det
kjeres et studiet 1 storre skala eller under andre forhold, vil man da fa samme utfall. Jacobsen
(2005) eksemplifiserer dette med: kan et resultat fra et av grenset omrdde eller en
organisasjon pd et gitt tidspunkt, veere gyldig innad i andre organisasjoner. Det er nok en del
parametrer som man ikke kan kontrollere, slik som forskernes pavirkning og handtering, samt
respondentens subjektive oppfatning av situasjon. Yin (2014) kritiserer casestudier for a vaere
lite generaliserbare, dette fordi den man ikke har en typisk utvalgsenhet og gruppen bestar
gjerne av for fa individer. P4 en annen side vil man kunne gjore analytiske funn og hente ut
kunnskap som kan benyttes i annen forskning eller teori. For & kunne styrke den eksterne
validiteten papeker Yin (2014) viktigheten av 4 gjore et grundig arbeid 1 designfasen, med
dette menes a trekke teorien inn som et fundament for det videre casestudiet. Min oppgave
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baserer seg pa et casestudie og vil dermed vere mindre generaliserbar, dog vil det vare et
primart fokus pa intern validitet, samt jeg antar at det vil vere relevans for andre. Viktig &
merke seg at hvert enkelt selskap har sin unike struktur, kultur, normer og interne ressurser,
noe som kan vare et hinder for a generalisere.

3.6.4 Reliabilitet.

Reliabilitet fremlegger et svar pa om resultatet er palitelig og til & stole pa. Det vil si, om jeg
onsker & gjenta undersokelsen vil jeg da f& det sammen resultatet. Dog er det viktig & merke
seg at et studie kan vere reliabelt, men ikke valid. I felge Gripsrud, Olsson og Silkoset (2004)
kan reliabilitet benyttes for 4 se hele undersokelsesdesignet samlet, men det er primert ved de
fire validitetsbegrepene og da sazrskilt ved sperreskjema dette benyttes. Et slik skjema kan
vare beheftet med tilfeldige feil, jo faerre feil desto mer reliabel. I oppgaven benyttes SPGR
som er utviklet over flere ti &r og som har en normbase pd millioner av vurderinger, her er
nettopp slik tilfeldige feil redusert maksimalt. Yin (2014) trekker frem verdien av & ha en
casestudiedatabase som dokumenterer forskningens fremgangsméate, og dermed styrker
oppgavens reliabilitet. I min oppgave er dette gjennomfert under hele forskningsprosessen,
dokumenter slik som: intervjumaler, lydfiler fra intervjuene, transkriberte intervjuer, SPGR-
data og sperreskjema. Dette materialet er ikke vedlagt oppgaven og det er gjort avtale med
informantene om at dette slettes etter endt prosjekt. Nar det kommer til den kvalitative
gjiennomforingen er det her spesielt utfordrende, jeg som forsker vil i1 sterre grad pavirke
datainnhentingen og analyseringen av dette. Under intervjuene vil min rolle i en eller annen
grad pavirke respondenten, dette gjor at repetering av disse ikke kan gjenskapes helt likt.
Videre er det som Seale (1999) sier, forskeren som person vil ha ubeviste eller beviste
forutsetninger rundt det som studeres. De preferansene man har med seg vil legge ubeviste
foringer, for intervjuprosessen og tolkningen av den dataen som hentes. Det har underveis
vaert en tett kontakt med min veileder, og jeg har kunnet drefte mine synspunkter og
vurderinger. Dette har videre hjulpet meg til 4 avstemme mine analyseresultater opp mot
teorigrunnlaget, og dermed sikre meg 1 storre grad en mer objektiv vurdering. Dog er jeg klar
over at de svakhetene som fremkommer her kan pavirker reliabiliteten. Oppgaven har en
tydelig metodedel, som beskriver gjennomfering og som vil styrke mulighetene for &
etterprove forskningen. Videre er de dataene som legges til grunn med pé & danne en solid
plattform, som den endelige konklusjonen bygger pa. Noe som vektlegges for & bevare de
etiske prinsippene, validitet og reliabilitet.

3.7 Forskningsetikk og viktig retningslinjer.

Kunnskap og riktig fokus er avgjerende for at man skal gi etisk og korrekt gir frem 1 en slik
casebasert masteroppgave. Den nasjonale forskningsetiske komite for samfunnsvitenskap og
humaniora (NESH) har siden 1990 hatt som en del av sitt mandat a utarbeide forskningsetiske
retningslinjer. I folge Forskningsetiske komiteer (2006) er forskningsetikk som begrep det
som viser til de verdier, normer og institusjonelle ordninger som bidrar til & konstituere og
regulere vitenskaplig virksomhet. NESH har videre lagt til grunne totalt 47 punkter som er
inndelt etter folgende grupper: (a) forskningsetikk, forskningsfrihet og samfunn, (b) hensyn til
personer, (¢) hensyn til grupper og institusjoner, (d) forskersamfunn, (e¢) oppdragsforskning
og (f) forskningsformidling. ”De forskningsetiske retningslinjene er utarbeidet for a hjelpe
forskere og forskersamfunnet med d reflektere over sine etiske oppfatninger og holdninger, bli
bevisst normkonflikter, styrke godt skjonn og evnen til d treffe velbegrunnede valg mellom
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motstridende hensyn”. Som det fremkommer er dette retningslinjer og hjelpemidler for
forskere, og dette fungerer dermed ikke som et lovverk NESH (2006).

I folge Jacobsen (2005) vil det & forske pa mennesker vaere en form for ”innbrudd” i
deres liv, noe som gjor at man skal vare tydelig pa hvilken risiko vedkommende utsetter seg
for. Gray (2009) viser til fire punkter som dekker viktige hensyn: (1) respekter deltakernes
personvern, (2) sikre samtykke fra deltakerne, (3) unnga bruk av bedrageri og (4) unnga skade
pa deltakerne. Disse fire punktene sett ssmmen med NESH sine retningslinjer gir meg noen
forsvarlige rammer for det forskningsarbeidet jeg skal gjore. Jeg er bevist hva som ber
vektlegges for, under og etter intervjuene med informantene, samt rapportering og
publisering. I forkant av intervjuene satte jeg meg grundig inn i hvordan jeg skulle ga
forsvarlig frem. Det ble for intervjuet gitt informasjon om fokuset pd & holde anonymiteten til
respondenten, og hvordan innsamlet datamaterialet blir holdt konfidensielt. Videre ble det
informert om at datamaterialet vil bli slettet etter at prosjektet er ferdig. Under
transkriberingen ble navn og andre kjennetegn anonymisert likesd det som beskrives 1 den
endelige oppgaven. De kvantitative dataene som er samlet inn fra SPGR — undersegkelsen blir
handtert pd veileders datamaskin og anonymisert for jeg kan anvende dem. Dette for & unngé
at man kan benytte data uhensiktsmessig mot enkelt personer. Ved & ha dette som
utgangspunkt og grunnlag vil jeg si oppgaven er basert pa god forskningsetikk.

4.0 Empiri.

I dette kapitlet presenteres innsamlet empiri som er benyttet i oppgaven. Forst redegjor jeg for
den kvantitative dataen hvor SPGR undersgkelsen blir presentert. Videre vil den kvalitative
dataen fra intervjuene bli gjennomgétt.

4.1 Presentasjon av SPGR data fra lederteamet.

Det er gjennomfert to SPGR undersgkelse av topplederteamet i casebedriften, dette for & fa
frem teamdynamikk og den gjensidige oppfattelsen som hver enkelt har av hverandre. Siden
jeg inngdr 1 et starre forskningsprosjekt har jeg ogsa fatt tilgang til en identisk maling som ble
gjort av det samme teamet i januar 2015. Jeg vil forste legge frem resultatet fra januar 2015
og sé legge frem resultatet fra november 2015. Videre trekker jeg frem synspunkter fra
enkelte respondenter, dette danner s& grunnlaget for det gjennomsnittlige feltdiagrammet av
teamet. Det som er interessant er 4 se de to feltdiagrammene sammen, som igjen viser det
samlede resultatet og som vil gi et bilde pé utviklingen av teamet fra januar til november.

4.1.1 TeamdynamikKk i lederteamet januar 2015.

Det er ni respondenter som har avgitt sine svar pa underseokelsen, dette danner grunnlaget for
feltdiagrammet som viser teamet som helhet. Ser man pa figur 4-0 og 4-1, er dette hver enkelt
respondents vurdering av teamet, gjennomsnittet av dette fremkommer i figur 4-2 og 4-3.
Respondent nr 2 og 3 har avgitt samme verdi pd alle pastander, men dette blir uansett
registrert med i gjennomsnittet, slik at dette ma man ta med i analysen. Som man ser er det
forholdsvis stor spredning i fra hver enkelt respondents oppfatning av teamet. Ser man pa
respondent 1, 4, 5 og 6 anser de gruppen for ganske samlet og ikke noen som peker seg
spesielt ut, men man ser at det er et strekk 1 teamet samt at noen tar betydelig mer plass, som
fremkommer ut 1 fra sirkelens sterrelse. Ser vi pd respondent 7 sin oppfatning av teamet,
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fremkommer det her en stor spredning pa medlemmene, fem stykker fremstir som gra,
frakoblet og lite engasjer 1 teamet, disse har stor avstand fra de andre, og to ser ut som
frittstdende satellitter. Man ser vider at en person fremstar som bld og er dermed rimelig last i
sin analytiske og oppgaveorienterte rolle, mens en har tatt en sveert stor plass i gruppen, i form
av sin store gule sirkel. Respondent 8 opplever teamet som svert delt, og tre stykker fremstér
som markante 1 teamet og har en red atferd 1 den rede sonen. Disse viser dermed stor
motstand mot det som skjer og holder seg sammen og tar avstand fra resten av teamet, de vil
ogsa oppleves som direkte hemmende for teamarbeidet. Her er det nok mye konflikt og lite
fokus pa et godt samarbeid, det kommer ogséd frem en person som merke grd, dette viser en
som har resignert og som syns et samspill med de andre er for krevende, videre vil nok ikke
denne person bidra 1 serlig grad inn gruppen.

Respondent 1 — januar 2015

P

Respondent 2 og 3 — januar 2015

Respondent 4 — januar 2015

Figur 4 - 0 Enkelt respondentens vurdering januar 2015.
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4.1.2 Teamdynamikk i lederteamet november 2015.

Her har de samme ni respondentene deltatt 1 undersekelsen som 1 januar 2015, ved denne
undersegkelsen har vel og merke ikke respondent 3, 7 og 9 avgitt svar, bilde av dem er dermed
ikke med i1 denne oversikten, siden deres diagram var blankt. Vi ser videre at det er en endring
hos alle respondenten i forhold til det som fremkom tidligere, og man ser faktisk storre
spredning nd en tidligere. I januar fremkom det kun en bld sirkel, mens det 1 november
fremkommer betydelig flere, respondent 2, 5 og 8 beskriver en sterkt fragmentert gruppe,
hvor noen er svart bld og tar stor plass i gruppen. Slik de er plassert i1 senter og inn pa redt
diagram vil de fremstd som svert lite samarbeidsvillig og fleksible, videre vil de kjere sitt
eget lop og oppleves som kritisk og tverr. Respondent 8 anser en person som svart rad og
langt inne pa red sone, dette vil vare en person som nekter & innordne seg med de andre og
som viser liten toleranse og stor motstand mot autoritere personer. Hos respondent 4 kommer
det frem en person som merke gré, dette viser en som er oppgitt og som har koblet seg helt av
gruppen, og som sannsynligvis ikke ser noe interesse 1 videre samarbeid.

Figur 4 - 1 Enkelt respondentens vurdering november 2015.
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4.1.3 Utviklingen av teamdynamikken i lederteamet.

Som det fremkommer har teamet endret seg i perioden fra januar og frem til november, jeg vil
forste se pd hva som fremkommer i januar, for deretter 4 se pa endringen som skjer frem til
november. Ved malingen i januar fremsto lederteamet som ganske samlet ut 1 fra
gjennomsnittet, men som man ser av de hvite sirklene var det store forskjeller i teamet, et
gjennomsnitt vil alltid ”lyve” Det er stor variasjon mellom teammedlemmene og hvordan man
oppfatter hverandre i teamet, noe som vil henge sammen med svart ulike mentale modeller.
Videre er hele teamet samlet ned mot red sektor og har hovedtyngden i1 den bld delen av
diagrammet. Dette s& man ogsa ut i fra hver enkelte respondenters fremstilling av teamet. Ser
man 1 ytterkanten pa ringen av diagrammet har man en sektor som er gul, en som er lyse gra
og en som er morke grd. Om teamet befinner seg innenfor gul sektoren vil man kunne si at det
fremmes et godt team arbeid. I januar hadde teamet en bra plassering og man kan si de 1a godt
inne i gult omrade.

Ser man pa feltdiagrammet for november, s& har teamet flyttet seg neermere det lyse gra feltet
og sentrum, her vil det noen ganger vere en nyttig atferd, mens det vil vere farlig om den far
dominere teamarbeidet over tid.

Néar man sa ser pa resultatet som ble klart i november, ser man et team med
teammedlemmer som ikke holder igjen i like stor grad, flere har nok vist sitt sanne jeg og man
er mer bevist den atferden hver enkelt har. Det har vert en utvikling, denne viser et team som
har sterre spredning og som har flere med ldste roller, som man sé fra hver enkelt respondent
er det flere som blir beskrevet som bl4, red eller grd. Man ser at ”’F” har blitt svaert dominant 1
gruppen og tar mye plass, likesd har denne personen dratt seg ned mot redt og fremstar nok
med storre motstand mot det som skjer 1 teamet. Denne personen ligger helt 1 ytterkanten av
teamet og har nok ikke et godt samarbeid med majoriteten i teamet. Det er stor spredning pa
de hvite sirklene, noe som fortsatt indikerer ulike mentale modeller, samt man har fatt et
storre strekk 1 teamet. Dette kan vere starten pa det som omtalles som polarisering, og som vil
vaere hemmende for en utvikling av teamet. Nar det blir en slik avstand i gruppen er det flere
som ikke far, eller vil bidra i det team arbeidet som skal lgses. Vi ser en person som grd, dette
er en person som fremstir som beskjeden og som gjer de oppgaven som vedkommende blir
tildelt.

Her starter den komparative analysen og jeg ensker a se hva som har skjedd mellom januar og
november, kan man si at teamet har endret seg nar det gjelder teamets formalsniva, eller er det
fortsatt lavt. Videre har man et team som har flyttet til en mindre konstruktiv sone i
diagrammet, det kan se ut til at teammedlemmene har blitt varmere i troya” siden det er noen
som tillater seg & dominere mer. Mulig dette er personer som star hardt pa sine krav for &
fronte det som de vil ha igjennom. Det kan se ut til at man har fatt et team som i mindre grad
vil ta innover seg det som kommer av innspill fra organisasjonen, dette siden det kan tyde pa
at formalsnivaet er senket. Nar teamet drar seg ut mot det som omtales som en polarisering,
og man far en eller flere som tar en storre og mer dominerende rolle 1 teamet, samt man ser at
teamet ikke fremstér som et samlet team med en "vi” folelse, sd tyder dette sterkt pa at teamet
ligger fortsatt pd et lavere formélsnivd. For & se om dette stemmer vil jeg benytte den
kvalitative dataen som stette for de funn som jeg gjort sd langt.
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Figur 4-2 Teamet som helhet i feltdiagrammet — januar 2015, til venstre.
Figur 4-3 Teamet som helhet 1 feltdiagrammet - november 2015, til hayre.

4.2 Introduksjon av team og intervjuobjektene.

Det er gjennomfort ti intervjuer med utvalgt informanter, av disse er det ni menn og en dame,
disse fordeler seg med syv personer i topplederteamet og tre personer i underliggende team.
Topplederteamet bestar av avdelingsledere fra alle avdelingene samt dagligleder, teamet ble
dannet for ca et ar siden og er dermed rimelig ferskt team. Av disse har kunne fire personer
jobbet sammen tidligere mens tre personer har tilkommet gruppen, de gjennomferer sine
moter hver 14 dag. Intervjuene ble gjennomfert i perioden sept — okt og pé informantenes
arbeidsplass og i arbeidstid. Alle som deltar i topplederteamet er samlokalisert i samme bygg,
og jobber delvis sammen pa noen prosjekter. Det er stor variasjon mellom de forskjellige
avdelingen nér det gjelder antall ansatte, det er fra en avdeling som bestar av en person til den
storste som har ca 140 personer. Det som fremkommer 1 intervjuene vil jeg benytte for &
supplere og 1 enda sterre grad kunne forklare det som har kommet frem i SPGR
undersokelsen. Rekkefolgen pd tematikken som fremkommer under intervjuene vil vere
tilneermet lik oppsette 1 teoridelen, dette for & lette konklusjonsarbeidet i etterkant.

4.2.1 Presentasjon av intervjuene

Nar det gjelder bedriftskulturen i organisasjonen sa er det mange synspunkter pa denne, flere
selskaper har blitt fusjonert inn i selskapet og dette setter sitt preg pa kulturen. Som det
fremkommer fra respondent 10 — vi har en kultur som i stadig storre grad jobber langs vdre
verdier, det er en veldig “ansvarlig kultur”. Respondent 9 har et litt annet syn péd kulturen —
om man ser litt under “radaren” for d si det slik, og ser pa hvordan tinger virkelig er, sa har
vi helt klart et holdningsproblem. Ser man pd hvordan man hdndterer sikkerhet sd gjores
dette forskjellig ved alle vdr avdelinger, det kan du faktisk si om det aller meste vi gjor, alle
har sin mdte da gjore ting pd det er en alt for darlig "vi —folelse”. Respondent 1 refererer til
daglig leder nar det gjelder kultur, han “blaser” i det som har veert og gidder ikke a bry seg
om det, som han sier —" jeg vet hvor vi skal og hvem blir med?”.

Det virker som om at det ikke er tatt noen klar stilling til hvilken kultur man ensker,
respondent 4 beskriver kulturen som — etter hvert da, det har skjedd mye pd et og et halvt ar
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men det er fortsatt en vei d gd. Lederteamet bor starte 1 sitt eget team med & forme og jobbe
etter den kulturen de ensker skal vokse frem 1 organisasjonen, det ble derfor stilt sparsmél om
hvordan lederteamet kan pdvirke kulturen 1 ensket retning og om de har en bevist tanke rundt
dette. Respondent 4 sier dette — tja ja vi er nok bevist det, men kunne sikkert veert tydeligere.
Respondent 10 sier dette nar jeg spor om det er mulig at ledergruppen gér frem med den
onskede kulturen — i ulik grad, det kommer litt an pd de personene som vi har, vi er veldig
ulike og presenterer den kulturen ulikt, jeg og X er veldig like, sd vi gjor det nok pd en bra
mdte, mens Y i teamet er motsatt av oss og gjor det pd en annen mdte, sd du far pd en mdte litt
alt mulig. Respondent 6 hevder at — jo det tror jeg er helt avgjorende, hvis ikke ledergruppen
fungerer sa er du heldig om bedriften fungerer fungerer til tross for dette. Da er det i sd fall
en dyktig stab som driver butikken. Hos oss tror jeg faktisk det har veert litt slik etter fusjon.
For & oppsummere litt rundt kultur i organisasjonen og i lederteamet, sa virker det ikke som
om det er noen konkret plan pa dette. Flere selskaper er fusjonert inn og disse gjor ting pa sin
mate.

Teamdynamikken beskriver hvordan teamet fungerer og hvordan dette pavirker
teamets formdlsnivd. Respondent 5 sier dette om sin opplevelse av teamdynamikken — forst
etter en lengre tenke pause kommer det, det spors jo hva du legger i dynamikk, mener man
med det at alle prater og er engasjerte, sa er man ikke like pa det. Noen tar styringen og stdr
for pratingen. Respondent 9 trekker frem hva som skjer med dynamikken nér lederen forlater
meterommet — ndr dagligleder forlater rommet sd dor hele gruppen ut, ingen driver pd for d
veere mateleder, det blir helt stille. Han kan ogsd gi konkret beskjed om at "du” tar ansvar
for dette, men det blir ikke slik, jeg syns det er et merkelig fenomen. Mens en respondent
opplever dynamikken som veldig bra sa opplever andre den svert dérlig. Det er med andre
orden en stor variasjon her pa hvordan man opplever dette, respondent 4 ser at det er en
positiv utvikling og sier dette — det er vel her vi har hatt den storste endringen, det er et nytt
lederteam og dette tar tid, vi har en bedre dynamikk nd, men har sikkert litt a ga pa for vi blir
en hel gruppe. Respondent 6 papeker at dynamikken er merkelig, og beskriver folgende —
noen er sveert taletrengt og noen er veldig reservert, det virker som om dagligleder liker dem
som prater forst og hayest, jeg er ikke sd sikker pa at det er disse som har mest
gjennomslagskraft, men de er lik dagligleder i veremadte. Det siste utsagnet er noe ogsa
respondent 1 papeker, pa spersmil fra meg om det er daglig leder som trekker opp til slike
heftige diskusjoner, far jeg dette svaret — jepp han fyrer opp under dette og liker at det skjer,
han liker temperatur. Jeg liker ogsd temperatur men ikke slik det skjer her, det er rett og slett
ukomfortabelt, jeg vil ikke bli komfortabel med en slik moteform. Det har kommet frem at
noen respondenter opplever det som tidkrevende & bli en del av lederteamet. Respondent 1
sier folgende — ja det er riktig, det er en lang prosess for d bli en del av teamet.

Det ble stilt spersmal om det kunne vare noen missforstéelser 1 teamet rundt det & diskutere
og ble enige om en sak. Respondent 5 kom da med felgende — ke he ja pa mate i gdr brukte vi
jo en time pd en sak, og etterpd viste det seg at vi ikke viste hva vi var uenige om. Ut 1 fra det
som fremkommer her, virker det som om at dette fungerer darlig i teamet. Empirien viser at
teamet sliter med & se felles losninger, og de ulike styrker og muligheter en finner ved &
samarbeide med de andre teammedlemmene. Empirien viser at respondentene har ulik
oppfattelse av diskusjoner og oppgaver, dette er det flere eksempler pa. Respondent 1 ser ikke
helt hva som er det enskede bilde til dagligleder og sier dette — det fremkommer ikke helt klart
hva som er onsket mdl og resultat pa de oppgaven som skal gjores, det hender faktisk at jeg
etter et mote mad sporre meg, hva skulle vi egentlig gjore. Respondent 2 trekker ogsd frem
folgende — det hender jeg forlater mote og er nadt til d ta kontakt for a avstemme hva vi
faktisk skulle, men det gdr fint a sporre om det, tror imidlertid det kan veere andre som kan ha
problem med d sporre pd nytt. Her har man tendenser til at alle ikke er helt med pa hvilke
mentale modeller som gjelder og hvilke bilde man ensker & jobbe etter. Dataen viser at
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topplederteamet og organisasjonen generelt har utfordringer med sin kommunikasjon. I sé
mate viser ikke topplederteamet at de effektivt henter informasjon fra organisasjon, som igjen
vil vaere nyttig 1 beslutningsprosessen. For & kunne gjore gode beslutninger er det viktig med
god kommunikasjon, internt i teamet og ut i1 organisasjon. Ser man pa det & skulle
gjennomfore en strategisk endring for organisasjonen vil det vaere avgjerende at man ogsa
henter inn innspill fra de som skal gjennomfere denne, samt kjenner til om de har forstétt det
som skal iverksettes.

Her kommer Respondent 1 med felgende innspill som roser dagligleder for hans
uformelle lederstil, men trekker ogsa frem utfordringene knyttet til nettopp dette, han er sa
uformell og har sd lite struktur sd jeg sliter med d se den “rode-trdden” i det vi skal oppna.
Han springer sa fort sa det blir vanskelig a holde fokus pa hovedmalet. Det a faktisk oppfatte
det som kommuniseres ut er et viktig element. Respondent 5 papeker at det er lite informasjon
a fi fra organisasjonen, det er ikke noen klare rutiner pa dette, men respondent lgser det pa
folgende mate — for min del gdr det greit jeg kjenner alle de ’slarv-kjceringen” som sitter
rundt om sd jeg far det jeg trenger. Men jeg ser jo at i min avdeling sd etterspor man mer info
om det som skjer, her kan jeg nok veere flinkere og det blir vel et lite gap, sd her har vi nok litt
d gd pd. Respondent 10 beskriver sin informasjons innhenting fra organisasjon pa folgende
mate- jeg er jo en slik person som flyr rundt, opp og ned, inn og ut, hit og dit, og samler jo
egentlig informasjon over alt. Jeg bor jo la lederne ut i organisasjonen komme med denne
informasjon til meg, men jeg syns det er veldig vanskelig, jeg vil sd gjerne se og hore hva som
skjer.

Her fremkommer det som om at det er lite struktur og klare rutiner pd hva som gjeres
og hvor man skal hente informasjon. Hva de som sitter ute i organisasjon og som ikke er en
del av topplederteamet opplever er interessant 4 hore. Respondent 2 sier dette om hvor synlig
og gode informasjon som kommer ut — det er ikke sa tydelig, fikk for eksempel en mail her
forleden og det er det klassiske, en typisk mail med instruks og etterlevelse. Det kunne veert
gjort pa en mer elegant mdte. Hvordan folges en beslutning opp slik at man er sikker pa at
budskapet er oppfattet og blir utfert. Respondent 2 papeker dette - nei du vet dette er ikke
forsvaret, det kan veere slik at de 2 forste gjor det, sa gdr det 2 ukers og sd er det noen som
gjor det igjen, og sd er alt glemt. At vi far slikt pd mail og gul-lapp det fungerer ikke. De
kommer d sier at vi skal gjore slik og slik, men om du lar veere d gjore det sd merkes ikke det
heller, og det blir ikke reagert pa. Nar det kommer til & hente inn ekstern informasjon fra
markedet og bransjen de tilherer sd kom folgende innspill. Respondent 1 sier — jeg kjenner litt
pd den at vi alltid skal sporre de andre eksterne bedriftene forst, jeg mener ikke at de sitter
med noen fasit, trakker de feil sitter vi fort i samme bat. Daglig leder trekker frem og sier at vi
skal veere en nysgjerrig organisasjon, men det er vi ikke. Vi ser oss bare til siden og pd hva de
andre gjor. Empirien som kommer frem her stotter opp om det inntrykke man har nér det
gjelder informasjons innhenting og deling.

Teamtrening og teamutvikling er en maéte for & kunne lofte teamet til ensket
forméalsniva, eller gi trening slik at man lgser tiltenkte oppgaver pa en bra mate. P4 spersmal
til teammedlemmene om det er et fokus pa & tilpasse eller gjore teamet bevist dette gjennom
trening og utvikling, kom dette frem - Daglig leder — nei ikke spesifikt, vi har forsokt d reise
bort fire —fem ganger i dret hvor vi spiser middage og er litt sosial, dette for a bygge kultur pa
den mdten. Sa tilfoyes det en kommenter rundt dette fra respondent, min overordnende - sier
jeg burde benyttet mer hjelp og tid pd systematisk a bygge teamet, og da gjerne benytte
ekstern kunnskap pad dette, sd jeg ma si jeg er veldig spent pa denne masteroppgaven og pd
hva som kommer frem.

Respondent 5 kommer ogsé inn pa en slik sosial samling som har som formal & bygge
teamet. Husker en slik samling som vi hadde pd Froya under en landskamp, husker for ovrig
kampen bedre en Froya, vi har ikke mye slike samhandlingstreninger, jeg ser det mer som et
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utvidet ledermote. Respondent 4 hevder dette, vi har ikke hatt noe slikt i ledergruppen her,
men vet det har veert noe "ledelsesgreier” i konsernet. Respondent 6 sier dette — vi har hatt en
ekstern aktor og da med fokus pda hver enkelt, og vi har ledertrening pa tvers av avdelingene,
noe jeg syns er bra. Du vet man md bygge tillit i fredstid, det er da man far kontakter som
trengs nar det braker los. Det er det som er ledelse. Respondent 7 er ogsd inne pa dette — vi
har hatt en ekstern aktor inne men det har kun veert fokus pd lederstil. Dette er viktig empiri
som bygger opp om og gir en forklaring pa hvorfor teamet fremstir som det gjor. Det er ogsa
her liten eller ingen kunnskap om hva som ligger 1 det a trene og utvikle teamet.

Det har de siste arene blitt gjennomfert en undersekelse internt i selskapet, blant de
ansatte for 4 se pd kommunikasjon, kultur hvordan man oppfatter sin leder og trivsel pa
arbeidsplassen. Dette er en standardisert undersokelse som heter Great Place To Work, denne
inngar riktig nok ikke i min oppgave, men respondentene referert til denne. Denne benyttes
for & sake etter tilbakemeldinger fra de ansatte og det som er interessant er & heore hvordan de
benytter denne undersekelsen og tolker resultatene.

Respondent 5 sier dette om bruke av denne — jeg bruker denne undersokelsen og tar
pa alvor det som kommer frem, scorer jeg darlig noe, slik vi har gjort pa kommunikasjon fra
ledermotene — sa spor jeg dem pa min avdeling, hva Skal vi gjore for at dette skal bli bedre?
Da kommer de med innspill og jeg forsoker d fokusere pad dette. Ser at dette gir resultat men
at det da blir darligere score pa andre ting igjen. Respondent 9 har denne oppfatningen — fin¢
med en slik undersokelse, men foler vi tolker den litt forskjellig og dermed blir den ikke sd
reell, man kommer fort opp med en unnskyldning pa hvorfor man scorer lavt, slik som at
sporsmdlet var darlig formulert, vi er kreativ der. Det som kommer frem bra pleier vi d
avslutte med. Dataen her viser at man tar ikke tak i viktige tilbakemeldinger, her far man
direkte og klare innspill fra de ansatte pa hva som ikke er bra. For & oppsummere
gjennomgangen og innspillene fra disse respondenten kan jeg si at det har gitt meg en mye
storre forstaelse rundt det som er har vert litt uklart. De kvalitative dataene stetter godt opp
under de kvantitative dataene, noe som er med pa 4 gi et storre og grundigere bilde pé hva
som skjer i teamet. Det som fremkommer sd langt er nok at vi ser et team pé et lavere
formalsniva, men dette vil jeg knytte opp mot teorien 1 diskusjons delen av oppgaven.

5.0 Diskusjon

For & kunne komme frem til et svar pa min problemstilling, skal jeg i denne delen av
oppgaven belyse og diskutere innhentet empiri opp mot anvendt teori. Her vil jeg ta for meg
relevante funn som kan vare med pa & gi et bidrag til et svar pd mitt forskningsspersmal.
Siden jeg har benytte badde en kvalitativ og en kvantitativ metode vil disse benyttes gjensidig
for & stette opp om de funn som har kommet frem. Bakgrunnen for problemstillingen er et
tema som det ikke er utfort s& mye forskning pd nasjonalt, og denne oppgaven kan dermed
vaere et bidrag i1 s mate. Folgende problemstilling ble utformet for min masteravhandling:

”Hvordan padvirkes strategigjennomforingen av teamdynamikken i topplederteamet”?.

For a kunne finne de faktorene som kan pévirke en slik prosess, ma jeg finne hvilke elementer
som ber vektlegges og hvordan disse virker inn pa hverandre. Det grunnleggende fokuset er
pa teamet, her ligger nokkelen for det som skal gjennomfoeres og jeg har benyttet mye tid pé &
finne riktig teori og riktig metode for & komme frem til mitt svar. Det vil vaere avgjerende a
kunne komme frem til hvilket formalsniva topplederteamet har, for deretter & se om dette
samsvarer med det formalsniviet som er pakrevde for 4 kunne lose en slik
strategigjennomfering.

35



5.1 Topplederteamet

Casebedriften er et selskap som har fusjonert med flere andre selskaper, samt de har kjept opp
andre bedrifter som har blitt en del av organisasjon. Nar sa disse nye medarbeiderne kommer
inn og har med seg erfaringer, kunnskap og en egen bedriftskultur kan det vare en utfordring,
men ogsa en mulighet. Etter & ha snakket med lederteamet og ansatte ute i bedriften
fremkommer det helt klart mange forskjellige synspunkter pa kulturen som er i organisasjon.
Noen har valgt a beholde det som de har med seg, mens andre ser at man mé innrette seg etter
det som er onskelig fra ledelsen og organisasjon. Men selv innadd i topplederteamet er det
varierende oppfattelse nér det kommer til kultur og hvilken kultur som er enskelig, og ikke
minst hva kultur er. Det snakkes om en fremoverlent kultur og nysgjerrig kultur, men det som
faktisk gjores er noe helt annet, man ser seg til siden i markedet og pd hva de andre
selskapene 1 samme segment gjor. Fokuset burde vart & ga frem som et godt eksempel for
resten av organisasjonen, og da vare nettopp nysgjerrig og sekende etter hvilken trender som
kommer, slik at dette smitter over til de ansatte.

Topplederteamet skal sette retning slik at resten av selskapet i felleskap ser og
oppfater interne og ekstern hendelser likt. Her fremkom det flere eksempler pd at man
diskuterer og er uenige uten at man faktisk vet hva man er uenige om, noe som viser at selv
innad 1 teamet er det utfordrende & oppfatte ting likt. Videre viser den meteformen som
benyttes at det ikke er en inkluderende og samlende gjennomfering pa disse. Dagligleder sier
han ensker en ansvarlig kultur” mens det under ledermeotene er de som er forst og hoyest ute
med en kommentar og som klarer & holde sitt innlegg lengst som fér ordet. Dette statter opp
om en kultur som ikke inkludere og serger for at alle blir med og hert. Det er ansett som et
konkurranse fortrinn at man har en kultur som fremmer og legger til rette for at man kan laere
av sine feil, samt man ber oppmuntre til kunnskapsdeling og bidrag fra alle i teamet. Som det
fremkommer 1 SPGR undersegkelsen er det flere enkeltpersoner 1 teamet som blir beskrevet
som lite frempa eller ikke delaktig i det som skjer, disse fremstar med gra sirkel.

Dette gir seg videre utslag i den teamdynamikken man har pa topplederteamet og
medlemmene seg 1 mellom. Mélet er at teamet skal kunne samhandle best mulig far & kunne
nd de mal man setter seg. Dette gjores igjennom & dele ideer, tanker og ressurser, noe som
ikke skjer 1 like stor grad. Det kommer frem at ndr dagligleder forlater meterommet sd stopper
all aktivitet opp, det kan dermed vare grunn til & tro at teamet er veldig avhengig av en leder
for & fungere. Det kan ogsé se ut til at ikke alle slipper til eller blir hert under de diskusjonene
som foregér, med hoyt volum og mange taletrengte vil det kunne ekskludere de som ikke
deler en slik framtreden. Ut 1 fra SPGR undersgkelsen er det ogsd de samme personen som
blir beskrevet som dominerende i teamet, dette trekker fokuset mot at disse personenes atferd
preger teamet 1 storre grad. Noe som blir beskrevet som lite fremmende for teamdynamikken
og som et steg mot polarisering av teamet. Et annet eksempel som kom frem var at det ble gitt
konkret beskjed fra dagligleder om & lede mete videre, noe som ikke skjedde. Dette bygger
opp om mindre fleksible roller og en atferd, som igjen betegner hvilken balanse man har i
teamet. Teamets evne til & se felleslosninger og forstd hverandre er en kvalitet som trekkes
frem som viktig for en god teamdynamikk, men ogsd her kom det frem at man kunne
diskutere lenge for sé a oppdage at man ikke husket hva man var uenige om.

Teamet har ikke en optimal forstaelse av hverandre, om man skal kunne jobbe mer
dynamisk med de sakene som skal lgses. Dette danner et grunnlaget for & kunne se hvilke
formalsniva teamet opererer pa. Teorien har noen klare rammer for hvordan man plasserer et
team fra reservasjons niva og opp til innovasjons niva (jf. Kapittel 2.2.2 og figur 2-3). Fra
intervjuene fremkommer det at lederen er lite strukturert 1 form av at det ikke er noen styring
pa diskusjonene og at metene styres via den som tar ordet, videre stopper metene opp ndr
lederen forlater mote. Man ser ogsa 1 feltdiagrammet (jf. Figur 4-2 og 4-3) at det er mange
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hvite stiplede sirkler med stor spredning i1 feltdiagrammet, noe som forteller at det er sveert
ulike mentale modeller og dermed lite sammenfallende oppfattelse pa det som skjer. Fra
SPGR undersgkelsen ser man ogsa at noen tar stor plass og fra enkeltpersoners vurderingene
er det flere som har laste atferdsroller, dette sier meg at dynamikken og balansen fungerer
darlig, dette gir gode kjennetegne pa hvilke formalsniva teamet opererer pd. Med dette som
bakgrunnsinformasjon kan jeg se at teamet har endret seg fra undersgkelsen 1 januar og frem
til november. Det er helt klart at teamet opererer pa et lavt formalsniva, trolig balanserer de
mellom reservasjon og i korte perioder opp pa lagind, utviklingen har vart negativ i lopet av
denne perioden. Teammedlemmene bruker mye tid og energi pa a forholde seg til denne
strukturen og de normene som gjelder, samt stadig missforstaelser dem 1 mellom. Dette gjor at
det eksterne fokuset og interessen for det som skjer utenfor teamet uteblir i stor grad, og man
evner derfor ikke a se hva som kunne bidratt positivt inn i de forskjellige prosessene.

Nér det kommer til mentale modeller som sier noe om hvordan man oppfatter miljoet
rundt seg og hvordan dette fungerer, vet vi at ekt kunnskap om hver enkelt 1 teamet forer til
bedre prestasjoner. Her har jeg fatt informasjon fra respondentene om at det ofte kan forega
en lengre diskusjon og de involverte far ikke med seg hva de egentlig var uenige om. Eller at
det gjennomferes en diskusjon som er sd heftig at det 14ser andre ute fra den, de ensker rett og
slett ikke delta pa slike premisser. Her avdekker man ogsa teamets formalsniva, da man kan
se at team med for eksempel et hoyt formalsnivd viser stor forstdelse for hverandre og
skjonner fort hva de andre tenker og hvilket syn de har pa en aktuell sak. Videre vil et team pa
dette nivaet benytte ord og utrykk slik at det er fa misforstaelser. I mitt tilfelle kan det her se
ut til at man ikke helt fanger opp hva de andre i teamet kan bidra med eller hva de tenker om
en aktuell situasjon. Jeg ser ogsa at det er sprik 1 fra SPGR undersgkelsen pa hvordan enkelte
tror de fremstar i1 teamet, og pa hvordan de faktisk opptrer. Slike ulike syn pd andres atferd
kan veere med pé & bygge opp under klikk dannelse i1 teamet. Noe som da taler for et team som
har en vei & ga og som ikke er tilpasset hverandre mentalt. Sammen med mentale modeller er
kommunikasjon sveart viktig, dette er omtalt som en basisprosess for organisasjonen. For &
kunne koordinere de arbeidsoppgaven og andre funksjoner i organisasjon som skal gjeres,
samt utvikle en felles kultur med normer og verdier. Her kommer det & innhente informasjon
og dele informasjon, samt de uformelle og formelle kommunikasjons kanalene som benyttes.
Som det fremkommer fra intervjuene er den meteformen som benyttes preget av et spesielt
kommunikasjonsklima, ferst ut med en kommentar og delta svert aktivt 1 diskusjon ellers blir
man ikke hert. Her sikrer man ikke 1 stor grad at alle blir med og dermed vil man kunne gé
glipp av viktige innspill. Fra andre respondenter fér jeg ogsa inntrykk av at det brukes mye tid
for & bli enige, noe som hemmer topplederteamet. Da denne tiden kunne vert brukt mer
konstruktivt, likesa vil ulike mentale modeller gjore sitt til at kommunikasjon missforstds 1
storre grad.

Det kommer ogsé frem at noen av informantene benytter de uformelle kanalene vi
forskjellige relasjoner 1 organisasjon for & fa siste nytt, hvor pélitelig og riktig denne
informasjon er, har man ingen kontroll pa. Et annet interessant resultat fra de som ikke
tilhorer lederteamet men som skal motta og utfere det som blir kommunisert ut, var at her
deles en viktig informasjon via mail og gul-lapper. Det ble heller ikke fulgt opp at det som
skal gjennomferes faktisk gjores, og man hadde en varierende grad av utferelse pa det som
skulle gjores. Jeg kan ogsé se ut 1 fra SPGR undersgkelsen at teamet ikke fremviser stor grad
av opposisjonsadferd, noe som gjor at man tenderer til & ikke stille kritiske spersmal som
utfordrer teamets naverende tilstand. Dette gjor sitt til at man far ikke frem hver enkelts
kunnskap, samt man far heller ikke frem mangler og behov pa hva som trenges av ny
kunnskap 1 teamet. Dermed hemmes eller reduseres muligheten for & komme med innovative
tanker og innspill. Videre har jeg ogsa indikasjoner 1 feltdiagrammet pa at en eller to personer
tar storre plass i teamet og har en mer kontrollerende atferd, dette kom ogsa tydelig frem nér
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lederen forlater gruppen under en diskusjon. Alle aktivitet stopper opp og ingen serger for
videre kommunikasjon, noe som tyder pa enveiskommunikasjon fra lederen til teamet og ikke
serlig utviklet kommunikasjon mellom teammedlemmene. Basert pa det som fremkommer,
kan det se ut til at det er en vei & gd for kommunikasjon er pa et tilfredsstillende niva. ut i fra
teorien er det mulig & trene samt utvikle teamet 1 den retningen man ensker, dette slik at
teamet har en mulighet til lose de utfordringene 1 den konteksten de er 1. Mitt
forskningsspersmal baserer seg pa evnen til 4 gjennomfere en strategisk endring for
organisasjonen. Slik teamet er pa dette tidspunktet vil man ikke kunne forvente en god
strategigijennomfering. Teamtrening omhandler teamets evne til & tilpasse -effektive
prosedyrer som vil vaere med pa & strukturer og gjennomfer konkrete arbeidsoppgaver. Det
kom frem under intervjuene at det har vert en ekstern akter inne for 4 se pa hver enkelt og
hvordan man kan bli en bedre leder. Et slikt fokus pé enkeltindividet som har som mal &
bygge dem som sterke og tydelige ledere, fremmer nok ikke forstdelse av et dynamisk og
balansert teamarbeid. Det blir ogsa papekt noen eksterne turer for & ”bygge” teamet, summen
av disse aktivitetene tar altsd ikke for seg det som er hovedmalet, gi teamet gode prosedyrer
pa det som skal utferes. Det kan virke som om man ikke helt vet hva som kreves og dermed
bruker man verdifull tid og ressurser pa noe som ikke vil gi ensket resultat. Nar det kommer
til teamutvikling som skal bevege teamet til et nytt formélsnivé, sa fremkommer det ingen
spesifikke planer eller gjennomfoeringer pd dette. Noe som viser at kunnskapen rundt dette og
forstdelsen av nedvendigheten det er 4 ha et team pa riktig formalsniva, ikke er tilstede.

Strategigjennomferingen baserer seg pd figur 2-9 (jf. Kapittel 2-4) som det blir
presentert er det flere elementer et topplederteam ma handtere og ta stilling til. Det hele skal
basere seg pa organisasjonens kultur og verdier, det planlagte mélet for strategien skal
kommuniseres ut og gjeres hdndterbar og forstéelig for hver enkelt. Videre skal man folge
opp at det faktisk blir gjennomfert 1 henhold til tiltenkt plan, samt man m4 hele tiden ta imot
innspill pd hva som fungerer og ikke fungerer med strategigjennomferingen. Slik
topplederteamet fungerer vil mange av disse prosessene ikke blir gjennomfert, noe jeg vil
forklare og utdype videre i min anbefaling.

5.2 Anbefaling

Om man skal kunne lofte og tilpasse teamet til de utfordringen og oppgaven som skal lgses,
vil det vare et behov for teamtrening og teamutvikling. Jeg ser det som hensiktmessig a
kunne komme med en anbefaling pa hvordan man kan utvikle teamet, slik at en
strategigjennomfering blir utfert pd en best mulig méate. Anbefalingen tar utgangspunkt i det
som fremkommer i diskusjon av topplederteamets niverende teamdynamikk, formalsniva,
mentale modeller, kommunikasjon og kultur. Resultatene peker mot et for lavt formélsniva til
a kunne utfere en strategigjennomfoering pa en helhetlig méte. (jf. Kapittel 2.2.3.1) Mé det en
systematisk og malrettet teamutvikling pd plass for a kunne tilpasse teamet til riktig
formalsniva. Empirien gir meg et bilde pa at det ikke er kunnskap 1 organisasjon pa hvordan
man utvikler teamets formalsniva, dette tiltross for at man har hatt inne eksterne akterer som
konsulenter. Dette er dessverre ikke noe unikt innen konsulent bransjen. I folge Pfeffer (2015)
er det svaert mange som er lite kvalifisert og som omtaler seg som “eksperter” og konsulenter.
Noe som gjor det utfordrene for de som skal beslutte hvilke tiltak som passer best for &
utvikle teamet, det som er ubetinget sikkert er at hvert team har med sine teammedlemmer en
unik sammensetning. Derfor vil det kreve en skreddersem tilpasset akkurat dette teamet, som
tar hensyn til den konteksten teamet befinner seg i. For & kunne oke teamets formalsnivd mé
hvert enkelt teammedlem fa en storre forstaelse for hverandres mentale modeller, videre ma
det skapes en bevissthet rundt teamets ndvarende niva. Dette slik at alle ser hvilke
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utfordringer som ma pa plass. Her vil det vere pa sin plass med en-til-en meote for &
presentere SPGR undersgkelsen, og hvilke gjensidige oppfattelser hver og en har av
hverandre, for sa & etablere et felles eierskap til en slik endring. Siden det fremkommer store
forskjeller 1 hvordan man ser pa teamet, vil det nok vare noen som ikke skjonner hvorfor en
endring ma til. Dette kan vare de personene som tar stor plass i teamet og som foler at de fér
mye oppmerksomhet pa sine saker, samt det er rom fér at de hele tiden uttrykt seg slik som
onsket. Dette kommer ogsa frem under intervjuene, her hadde blant annet noen respondenter
lite & si pd meteform og kommunikasjonsklima.

Kultur som skal vere de felles rammene for hvordan teamet og organisasjons tolker og
praktiserer felles normer, er varierende og ikke i fokus. Dette gir videre sitt bidrag til at
topplederteamet ikke har utviklet tydelige og gjensidige mental modeller. Her ber
topplederteamet gjore en grundig innsatts 1 fellesskap slik at man kommer frem til gode felles
normer som kan vere med pé & bygge den kulturen som enskes. Likesd mé ledergruppen sette
retning for organisasjonen slik at man 1 felleskap ser og oppfatter hendelser og situasjoner
likt. Siden det er varierende grad av involvering under ledermeotene ber det etableres en
motekultur som gjor at alle deltar og gir sitt bidrag til det som skal besluttes. Slik det
fremkommer nd, oppmuntrer dagligleder til hoyt fokus péd & vere forst ute med ordet og liten
struktur pa deltagelse fra alle i teamet. Et like stort engasjement og deltagelse fra alle i teamet
vil gjere de beslutningene som fattes best mulig. Videre ber det benyttes nok tid slik at alle er
kjent med saken og hva den omfatter, dette forer ogsa til sterre kvalitet pd avgjerelsen.

Det kommer ogséa frem at kommunikasjon ut 1 organisasjon foregar tidvis med darlig
kvalitet 1 form av gul-lapper og mail, videre folges dette i varierende grad opp, hvordan og om
oppgaven blir gjennomfert. Med en slik ustrukturert kommunikasjonskultur vil det vaere sveaert
vanskelig for topplederteamet a hente inn gode innspill fra organisasjon, under
strategigjennomferingen. Det er nettopp her man vil kunne justere den delen av strategien
som ikke fungerer (jf. Figur 2-9) som viser det som omtales som den framvokste strategien.
Dette er viktige innspill som vil vaere med pa a korrigere strategien slik at den passer
“terrenget” enda bedre. Formadlsnivdet gjor at teamet ikke evner 4 hente inn denne
informasjon, fordi teamet har mer en nok med a unngd misforstielser seg i mellom. Her vil
man kunne fa flere positive effekter ved & gjore de riktige tingene. Ved 4 ha en kultur for &pen
og tydelig kommunikasjon vil samhandlingen 1 teamet ha en sterre mulighet til & gke sin
prestasjon. Dette vil ogsd gi de involverte 1 teamet en storre folelse av tilherighet og de vil
oppleve seg mer inkludert, noe som igjen forer til en sterre tillit blant teammedlemmene. For
a4 kunne utvikle steorre kunnskap og tryggere ansatte vil en tydelig og strukturert
tilbakemelding ogsa vere et viktig element i kommunikasjonsstrukturen.

Ser man pa utviklingen som har vart fra januar til november sd har denne vert
negativ, noen i1 teamet dominerer 1 sterre grad, noe som igjen hemmer andre 1 teamet. Videre
ser vi pa enkeltsvarene (jf. Figur 4-0 og 4-1) er det flere som blir beskrevet som bla, noe som
viser at disse kan oppleves som lite fleksibel. Sarlig nar de blir plassert naert rad sektor.
Teamutvikling innebarer & leere teammedlemmene a tre ut av sine faste “roller” og sin egen
komfortsone og derigjennom utvide sitt atferdsspekter. Videre vil det vere viktig med
tilbakemeldinger slik at hver og en blir bevist hvordan ens egen atferd pavirker andre 1 teamet.
For at dette skal la seg gjennomfer ber man hente inn de riktige ressursene og skape en total
forstdelse for at dette er den riktige losningen, slik at alle forplikter seg til gjennomferingen
og bidrar oppriktig inn i prosessen.
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6.0 Konklusjon og implikasjon.

Hovedfokuset i min masteroppgave har vert & se pa hvordan teamdynamikken 1 lederteamet
pavirker en strategigjennomfering i organisasjon. Her kommer et viktig faktor frem, og det er
teamets formélsniva. Det er avgjerende at teamet har riktig formalsnivd 1 forhold til de
oppgaven som skal lgses. For & utvikle teamet m4 man fokuser pd & skape felles mentale
modeller, en tilpasset kultur, et godt kommunikasjonsklima og felles forstaelse pd hva som
pavirker teamdynamikken.

Masteroppgaven er strukturert som en casestudie og jeg har fétt tilgang til et storre
nasjonalt selskaps, som har stilt sin toppledergruppe og underliggende team tilgjengelig for &
hente inn empiri. Jeg har benyttet bade en kvalitativ metode og en kvantitativ metode, disse
har gjensidig kunnet stotte opp om de funne som er fremkommet. Besvarelsen til oppgaven er
gjort igjennom folgende forskningsspersmél: "Hvordan pdvirkes strategigjennomferingen av
teamdynamikken 1 topplederteamet™?.

Resultat knyttet opp mot dette forskningsspersmélet har avdekket at topplederteamet
ligger pé et formalsniva som ikke er tilstrekkelig for de oppgaven som teamet skal lose. Dette
baserer seg pa en uklar kultur som ikke bidrar til noen felles normer og holdninger, videre
forsterkes dette av lite like mentale modeller. Kommunikasjon som pd mange maéter skal
skape storre samhold, tilherighet og gjensidig laering mellom de involverte, blir preget av det
som kommer frem rundt kultur og mentale modeller. Dette forplanter seg ogsa nar
topplederteamet skal kommunisere ut i organisasjonen. likesd avdekker mine funn at teamet
har hatt en negativ utvikling det siste aret, noe som henger sammen med de faktorene som
fremkommer her. De misforstaelsene som kommer pé grunn av darlig kommunikasjon, gjer at
teamet bruker unedvendig mye tid og ressurser pd rydde opp i dette. Noe som heller kunne
vaert anvendt ut 1 organisasjon eller mot noe mer produktivt. Videre vil dette gjore at noen
eller flere i teamet ikke ser noe poeng i & involvere seg i det som skjer, dette blir ogsa faktisk
beskrevet 1 de funnene som fremkommer. Noen av teammedlemmene papeker ikke noe
serskilte utfordringer rundt kommunikasjon 1 teamet, men sier seg enig 1 at det er en
gjenganger pa hvem som snakker og er involvert 1 diskusjon. Det ble ogsa papekt at all
diskusjon 1 teamet stopper opp nar dagligleder forlater motet. Dette viser meg helt klart at
dette er et team som ligger pa et formalsniva som tilsvarer reservasjon, men som kan prestere
opp pa niva lagind i korte perioder.

For at dette teamet skal prestere og utvikle seg til et hoyere formélsnivd som passer

den konteksten teamet befinner seg i, har jeg papekt at det ma en systematisk og maélrettet
teamutvikling pa plass. Det vil ogsd vere svert formalstjenlig a trekke inn den riktige
kunnskapen som kan vere med & utvikle teamet i riktig retning. Topplederteamet ser ut til &
klare den daglig driften, som bestér av delvis kjente oppgaver i stabile omgivelser, som de har
handtert 1 en lengre periode. Nar det kommer til ekstra ordinere oppgaver slik som en
strategigjennomfering vil de ikke kunne utfere denne pa en optimal méte.
Oppgaven har bdde en praktisk og teoretisk implikasjon, den praktiske delen vil gi
topplederteamet viktig innspill pd teamets formélsniva, og viktige faktorer for & kunne gjore
en strategigjennomfering optimal. Her har selskapet noen konkrete tiltak som kan vere med
pa utvikle teamet til et onsket niva, samt viktigheten av & skape en sterk felles kultur i
organisasjon. Den teoretiske implikasjon er at denne oppgaven inngdr 1 et storre
forskningsprosjekt, som forsker pa teamdynamikk og operativ ledelse. Dermed vil mine funn
vaere et bidrag inn 1 dette prosjektet og forhapentlig gi en okt forstielse for dette temaet.
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6.1 Kritisk refleksjon av oppgaven og videre forskning.

Oppgaven er gjennomfort med begrenset tid og ressurser, det har derfor vert nedvendig a
bevist holde noen temaer utenfor. Dette kan naturligvis ha gitt seg utslag pa bade teori og
datainnsamlingen. Jeg har ikke gjennomgatt transkriberingen av intervjuene med i
informantene, videre er ikke resultatene fra SPGR undersegkelsen presentert for
teammedlemmene, jeg har heller ikke utfort observasjon av topplederteamet. Noe som kunnet
vert med pa a avdekke eventuelle forskjeller som ikke fremkommer 1 fra datainnsamlingen,
dette kan vaere en svakhet for oppgaven. Uavhengig av denne kritikken mener jeg resultantene
som fremkommer vil vare relevante for flere team som ensker kunnskap om teamutvikling.
Dette er et tema som er relevant for alle som opererer i1 team, likesa tror jeg resultatene fra
oppgaven vil kunne bidra til & utvikle topplederteamet i min aktuelle casebedrift.

Til den videre forskning vil jeg anbefale a se pa lignende lederteam slik at man far et
bredere og mer generaliserbart fundament, likesd hvordan temadynamikken i topplederteamet
pavirker andre team i organisasjonen. For min egen del hadde det vaert interessant & fulgt dette
prosjektet videre, slik at man kunne sett resultatene og utviklingen av topplederteamet.
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Vedlegg 1
Intervjuguiden

Tema

Spersmil ledergruppen

Introduksjon - 2 min
Presentere meg og oppgaven
Repeter anonymitet
Informer om opptak
Sper om kjennskap til prosjektet

Navn, NTNU

Masterstudent Morten, Endre, Prosjekt operativ ledelse
Ledergruppens pavirkning pa samhandling i
organisasjonen.

sporsmal? o Lering og kunnskapsflyt.
Hoveddel * Kan du fortelle litt om dine arbeidsoppgaver og
* Arbeidsoppgaver og ansvarsomrader?
ansvarsomrader

* Fortell om ledergruppen
* Dynamikk innad i teamet

* Beslutninger,
informasjonsinnhenting,
usikkerhet og risiko

*  Omgivelser

* Ledergruppens reaksjon pa
krise

Det hadde vert interessant & vite hvordan de
opplever kontekst/omgivelsene de jobber under. Er
det stor grad av forutsigbarhet, rutine etc eller
opplever de en mer kompleks arbeidssituasjon
(som krever alles bidrag

* Hvordan er dynamikken i ledergruppen
o Hvordan innhentes informasjon?
» Marked og internt
Hvordan blir beslutninger tatt?
Hvordan tas strategiske beslutninger?
Hvordan héndteres usikkerhet og risiko?
Foler du at dere i lederlaget benytter ord og
uttrykk som er kjent for alle?
o Foler du ofte at du ma sperre opp igjen for &
forsta budskapet i informasjonen?
o Opplever du at teammedlemmene ofte
misforstir hverandre?
o Hvordan héndteres uenigheter/diskusjoner i
beslutningsprosesser?
o Hvordan sikrer en at alle blir hort?
» Eksempler

O O O O

* Hvordan opplever du omgivelsene dere arbeider
under?

o Stor grad av forutsigbarhet, rutiner eller er det
preget av mye endring, usikkerhet og
kompleksitet? (ma alle bidra?)

o Hvorfor mener du dette?

o Hvordan far dere mobilisert nedvendige
ressurser for & lose problemer?

* Trener dere/har dere trent pa handtering av en

krisesituasjon? Hvordan?
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» Ledergruppens pévirkning
pa organisasjonen

o Implementering

* Samhandling

* Organisasjonskultur

* Teamtrening

o Har ledelsen kommet ut for en krise/uforutsett
hendelse? Hvordan taklet dere det, eller
hvordan tror du dere ville ha taklet det?

Hvordan blir beslutninger implementert i
organisasjonen?
o Hvordan lgper prosessen?

Hvordan vil du beskrive samhandlingen mellom de
ulike avdelingene i organisasjonen?

Hva mener du er viktigst for & sikre en god
samhandling i organisasjonen?

I hvilken grad klarer de ulike teamene & lere fra
hverandre?
o Fokus pd Bygg og Feilretting/service

Hvor viktig er ledergruppen for organisasjonens
utvikling?

o Hvorfor mener du det er slik?

o Hvordan pévirker samhandlingsevnen i
ledergruppen de andre teamene i
organisasjonen?

o Hvordan tror du de ansatte vil svare pé dette?

Hvordan vil du beskrive kulturen i TEN?

o Hvordan pévirker ledergruppen kulturen i
organisasjonen?

o Hva mener du er viktigst for & utvikle
organisasjonskulturen i en positiv retning?

o Dere fikk nylig en beskrivende rapport fra
Great Place to Work — hva er dine tanker om
dette?

» Hva skal til for & nd méalsetningene
dere har satt?

Har dere benyttet dere av noen form for
samhandlingstrening i ledergruppen og
organisasjonen? (Teambygging/trening).

o  (individ, team, organisasjon)

o Hva er erfaringene fra dette?

o Hvorfor er det slik mener du?

Avslutning
* Andre innspill
» Takke for tid og velvilje
* Videre kontakt ved spersmal

46




Vedlegg 2

SPGR - Sperreskjema
DITT NAVN: Skala: [AGNR]
Gruppe:

INSTRUKSJON for utfylling

Nedenfor finner du 24 pastander som beskriver ulike sett av atferd som kan komme til uttrykk i
samarbeidssituasjoner. For hver av disse pastander skal du ta stilling til om den personen du vurderer viste dette
sjelden, noen ganger eller ofte under den simuleringen dere nettopp har vert igjennom.

Hyvis svaret er SJELDEN, merk med 0; NOEN GANGER, merk med 1; OFTE, merk med 2.

Du skal fylle ut kolonnene for hver person i gruppen, inkludert deg selv.

Hver kolonne angir en person. Beskriv en person av gangen og ta stilling til alle 24 pastandene for denne
personen fgr du gar over til neste person (kolonne). Du skal ta stilling til alle 24 leddene i skjemaet nedenfor. Se
alle adjektivene pa hver enkelt linje som en helhet , selv om du synes dette i enkelte tilfeller kan vare vanskelig.

Ikke dvel for lenge ved hver beskrivelse. Det er ditt umiddelbare inntrykk som skal markeres.
(Husk: fyll ut alle 24 péastandene for alle kolonnene)

SJELDEN = 0, NOEN GANGER =1, OFTE =2

—_

Engasjert, malrettet, konstruktiv i samarbeid

Prinsippfast, detaljorientert, pastaelig

Uforpliktende, innfallsrik, krever oppmerksomhet

Omgjengelig, medfglende, smidig

Motlgs, oppgitt, giddelgs

Flittig, lydig, lojal

Omsorgsfull, stgttende, oppmuntrende

Effektiv, selvsikker, tgr ta styringen

O 0 N N W R W

Lukket, selvdrevet, er seg selv nok

—
S

Engstelig, anspent, betviler egne evner.

—
—

Selvoppofrende, selvmedlidende, klagende

—
(3]

Uformell, hensynsfull, ser alle som likeverdige

—
(98]

Samarbeidsvillig, stgttende, bifallende

—
~

Direkte, kontrollerende, stiller store krav

—
W

Selvsentrert, provoserende, umedgjgrlig

—_
N

Omtenksom, tillitsfull, tror godt om andre

—
IS

Tilbaketrukken, egenradig, likegyldig

—
o]

Varsom, palitelig, aksepterer oppgaver

—_
=)

Utadvendt, apen, anerkjennende

393
=]

Analytisk, Saklig, Rasjonell

353
—_

Patrengende, tgff, konkurranseinnstilt

[N
(3]

Fglelsestyrt, uforutsigbar, utradisjonell

83
(98]

Innesluttet, avvisende, tilbakeholden

[}
=

Trofast, vennlig, viser alle respekt

Demografiske data Konsulentkode:
Mann Alder: <20 r Bransje:

Kvinne 20-29 ér IT/Telecom Transport
30-39 dr Industri Off. Sektor
Leder E 40-49 ar Helse/sosial Utdannelse

@vrig 50-59 ér Energi Annet
>60 ar Handel
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Vedlegg 3.
NSD Godkjennelse til & gjennomfoere prosjektet

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS

“ORWEGIAN SCOIAL SCTIENCE TATA SERYCES

Endre S]&!\'Old Aov Ifaacs cue 22
FSANT Nia e

Institutt for industriell skonomi og teknologiledelse NTNU
Alfred Getzvei 3
7491 TRONDHEIM

ligg A5l b8l
wadfy wlul o
ESNEN S IT] By

Vir cato: 16.05.2014 Var rof: 38123 /3 /158 Derss dato Derss rof . S 521 684

TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

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

prosjektet:

38123 Sarthandling og laring 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 1 henhold til personopplysningsloven § 31. Behandlingen tilfredsstiller kravene i

personopplysningsloven.

Personvernombudets vurdering forutsetter at prosjektet gjennomferes i trid med opplysningene gitt 1
meldeskjemact, 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 il 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 ogsi gis melding etter tre ir
dersom prosjektet fortsatt pigdr. 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 angiende status for

behandlingen av personopplysninger.

Vennlig hilsen

Katrine Utaaker Segadal
Juni Skjold Lexau

Kontaktperson: Juni Skjold Lexau tlf: §5 58 36 01
Vedlegg: Prosjektvurdering
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Personvernombudet for forskning (B)

Prosjektvurdering - Kommentar

Prosjektnr: 38123

FORMAL

Formalet med prosjektet er & forsta hvordan ledergruppers atferd pavirker teamene 1 organisasjonen, forsta
hvordan operativ ledelse pivirker kunnskapsflyt og ledelse, bisti til 4 utvikle ledelsesprogrammer for operative
team, forsta hvordan team og avdelinger samhandler og utnytter kunnskap til innovasjon og endring. Den
primare hypotese er at kvaliteten pa interaksjonen 1 gruppen har betydning for gruppens effektivitet og at en
gruppes cffektivitet avhenger av at interaksjonsmginsteret mypter de krav gruppens kontekst og oppgave stiller.

I dette prosjektet er det ikke den enkeltes egenskaper (personlighet etc) som vil vaere gjenstand for analyse, men
ulike interaksjonsmginstre i grupper og mellom grupper.

METODER

Fglgende metoder for datainnsamling vil bli benyttet:

- Sperreskjema til gruppemedlemmene

- Observasjon av gruppen (sporeskjemact vil her benyttes som registreringsverktgy)
- Intervju med gruppedeltakerne

Jf. e-post mottatt 10.06.2014 vil de ulike datainnsamlingsmetodene ikke bli koblet sammen pa individniva.

TREDJEPERSON

Det behandles tredjepersonsopplysninger om kollegaer/gruppemedlemmer, da den enkelte skal gi en vurdering
av de andre medlemmenes atferd i gruppen. Det skal pa forhind innhentes samtykke til slik registrering fra
tredjeperson. Tredjeperson vil ikke ha innsynsrett 1 hvordan de gvrige medlemmene har vurdert ham/henne.
men vil pa forhand fa se skjemact som skal benyttes, og slik kunne vurdere hvilken type opplysninger det dreier
seg om.

Jeg vil tro det med rimelig sikkerhet kan antas at deltakerne vil finne et slikt spgrreskjema folsomt/privat. Jeg
forstar at den enkeltes personlighet 1kke vil viere gjenstand for forskningsgruppens analyse. og at det er
gruppedynamikken dere er opptatt av. At dere er opptatt av gruppedynamikken. er imidlertid ikke ensbetydende
med at informasjonen dere vil registrere er uproblematisk for den enkelte. Jeg kan ikke se at det skal vare mulig
i unnta fra hovedregelen om samtykke fra tredjeperson til innhenting av slike vurdennger fra andre om en selv.
Det betyr at alle teamdeltakerne pa forhand skal ha tilstrekkelig med skriftlig informasjon til & kunne vurdere
om de gnsker i delta eller ikke, med de forutsetninger dere legger opp til.

REKRUTTERING

Jf. e-post mottatt 10.06.2014 vil deltakerne fa utdelt informasjonsskrivet i god tid for igangsettelse. slik at de far
anledning til a tenke seg om for de evt samtykker til deltakelse. Samtykke skal avgis direkte tl forsker (ikke via
leder/arbeidsgiver) for & understreke frivilligheten.
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INFORMASJON OG SAMTYKKE

Utvalget informeres skriftlig og muntlig om prosjektet og samtykker til deltakelse. Reviderte informasjonsskriv
er noe mangelfullt utformet. Vi viser il e-post sendt 11.06.2014, hvor vi hadde gjort enkelte endringer i
skrivene.

Vi legger til grunn at disse skrivene blir brukt. og ber om at dette bekreftes. Hvis det gjores flere endringer. ber

viom at skrivene sendes for vurdering til personvernombudet@ nsd.uib.no fer utvalget kontaktes.

DATASIKKERHET

Personvernombudet legger til grunn at forsker etterfglger NTNU sine interne rutiner for datasikkerhet. Dersom
personopplysninger skal sendes elektronisk eller lagres pa mobile enheter. ber opplysningene krypteres
tilstrekkelig. Vi legger i den forbindelse til grunn at valg av teknisk lgsning for innhenting av elektronisk
sporreskjemadata. pa en god nok mate ivaretar konfidensialiteten/datasikkerheten til de involverte.

Det vil vare ni masterstudenter involvert hasten 2014 samt to doktorander. Det vil etterhvert bli inkludert nye
masterstudenter som vil folge samme opplegg frem tl prosjektets avslutning 1 2018,

DATABEHANDLER

SPGR er databehandler for prosjektet. NTNU skal innga sknftlig avtale med SPGR om hvordan
personopplysninger skal behandles. jf. personopplysningsloven § 15. For rad om hva databehandleravtalen ber
inncholde, se Datatilsynets veileder: http://www datatilsynct.no/Sikkerhet-internkontroll/Databehandleravtale/.
Personvernombudet ber om kopi av avtalen for arkivering (sendes: personvernombudet @nsd uib.no).

ANONYMISERING OG PROSIEKTSLUTT
For hvert kull (semester) med datainnsamling vil alle data bli anonymisert og alle koblinger til enkeltpersoner
slettet.

Forventet prosjektslutt er 01.09.2018. Ifplge prosjektmeldingen skal innsamlede opplysninger da anonymiseres.
Anonymisering inncbarer d bearbeide datamaterialet slik at ingen enkeltpersoner kan gjenkjennes. Det gjores
ved a:

- slette direkte personopplysninger (som navn/koblingsnekkel)

- slette/omskrive indirckte personopplysninger (identifiserende sammenstilling av bakgrunnsopplysninger som
t.eks. bosted/arbeidssted. alder og kjsnn)

- slette lydopptak

Vi1 gyr oppmerksom pa at ogsa databehandler (SPGR) ma slette personopplysninger tilknyttet prosjektet 1 sine

systemer. Dette inkluderer eventuelle logger og koblinger mellom [P-/epostadresser og besvarelser.
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