* TEMA | TEAMLEDELSE DEL 6

Leering i ledergrupper er en viktig del av organisasjonsutvikling
og effektiv ledelse. I en gruppe er man avhengig av hverandre
for a lykkes. Hvordan leerer man best mulig i en ledergruppe?

Og hvordan ga fra «meg og mitt» til «vi og vart»?

TEKST: CECILIE HALS HAMMERNES [ FOTO: SYNNE DAHL |
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«Forutsetningen for
leering i ledergruppen er

effektive tilbakemeldinger.»

ERIK SLINNING
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rik Slinning sammenligner

atferden i ledergrupper med

gutten som lgper ved siden av
sykkelen sin. Pedalene treffer haelene,
og gutten banner, men fortsetter a
lgpe ved siden av. «Hvorfor setter du
deg ikke opp pa sykkelen?» roper vi.
«Har ikke tid», svarer gutten. Slinning
viser med dette at ngkkelen til
ledergruppens produktivitet ikke er
hgyere tempo, men a ta seg tid til a
jobbe systematisk med aksjonslzering.

Trappevasken starter gverst

- Stine Bosse, professor ved
Copenhagen Business School og karet
til en av verdens 5o mektigste kvinner
(av Time Magazine i 2010), stiller
spgrsmalet «liker du a ta oppvasken?»
nar hun rekrutterer til ledergruppen.
Svaret de kommer med, avgjgr
umiddelbart om hun mener de er
aktuelle. Bosse sammenlikner ledelse
med a ta oppvasken pa den gamle
maten, med oppvaskbgrste og klut.
Nar du tror du er ferdig, oppvasken
tgrker, proppen er ute, vaskevannet
borte og kjgkkenkluten hengt opp,
kommer det alltid en ny ladning
skitne tallerkener, glass og bestikk.
Ledelse er ikke et prosjekt, men en
lgpende prosess.

- Harvard-professor Amy

Edmondson viser at dagens organisa-
sjoner bruker 5o prosent mer av
arbeidstiden sin i samarbeid med
andre sammenlignet med for 20 ar
siden. Det er en enorm gkning, og
setter spesielt store krav til leder-
gruppen. Professor Michael West ved
Universitetet i Lancaster har definert
tre enkle spgrsmal for a avgjgre om
dere er et laerende team: Har dere et
fatall tydelige mal dere ma oppna
kollektivt? Jobber dere sammen for a
oppna malene? Mgtes dere regel-
messig for a vurdere fremdrift og
forbedring?

- Studien fant at 91 prosent av de
forespurte sa de jobbet i team, men
bare 40 prosent kunne svare ja pa alle
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de tre spgrsmalene. Nar de sammen-
lignet disse 40 prosentene (som
jobbet i reelle lzerende team) med de
som jobbet i det de betegnet som
“pseudoteam”, fant de at deltakere i
lerende team hadde mye stgrre arbeids-
glede, bedre kliniske resultater, hgyere
pasienttilfredshet, mindre gjennom-
trekk av personalet og lavere syke-
fraveer. Med andre ord, om en leder-
gruppe har omforente svar pa disse
tre enkle spgrsmalene, er mye gjort.

Laering krever tilbakemeldinger

Pa spgrsmal om hva som har stgrst
effekt for ledergruppens leering

og utvikling, viser Slinning til
Tannenbaum & Cerasoli (2013), som
har kommet frem til at en ledergruppe
kan forbedre sine prestasjoner med
hele 25 prosent ved systematisk
giennomigring av tilbakemelding

og evaluering.

Hvorfor er
leering viktig for
ledergrupper?

«Vanskelige valg, enkelt liv.

Enkle valg, vanskelig liv»
- Jerzy Gregorek

«HVis jeg er den jeq er fordi jeg er
den jeg er, og hvis du er den du er
fordi du er den du er, da er jeg den
jeg er og du er den du er. Men om
jeq er den jeq er fordi du er den du
er, og du er den du er fordi jeg er
den jeq er, da er jeg ikke den jeg er
og du er ikke den du er»

- Yasmina Reza

«Leering ligger i gjoring.»
- Ludwig Wittgenstein

«Alle generaliseringer er felil,

inkludert denne»
- Albert Einstein



Hvordan lede, vaere aktiv deltaker i og utvikle eget team?

Deltakere i velfungerende team laerer og utvikler seg, presterer bedre, kjenner seg motivert og trives rett
og slett bedre i jobben. Vi kan oppsummere forskningen om de sterkeste prediktorene for leering i ledergruppen
i de syv omradene i figuren under. Leering ligger i «gjgring». Utvikling oppstar nar disse spgrsmalene

brynes til omforente svar og etterleves:

OPPGAVEN

Hva er den KONKRETE oppgaven
vl gjer for vare interessenter

KONTINUERLIG 0g 0ss selv som deltakere?
rORBEDRING UTVIKLINGSMAL

ARY _ﬂygtemauske | evaluerningen av 01 Har vi et fatall tydelige mal og
var egen fungerng? Har vien prestasjonsomrader vi
sunn tilbakemeldingskultur? KOLLEKTIVT vil forbedre?

Stetter vi hverandres

l@ring og utvikling?

LARING 02
I LEDERGRUPPEN

STRUKTUR

Hvilken merverdl gnsker vi a skape

Har vi en god oversikt over den Hvordan bar vi da iobbe sammen? :
i O S I V/ZAREMATE

él]lge SYHUSEH for SAERNERY :;rﬁr - mer av
planlegging, involvering, mindre av annerledes Hvordan skal vi oppfere oss?
kKoordinering og giennomiering? Hva forventer vi av hverandre
03 FOR, UNDER og MELLOM
motene?

ARBEIDSMATE SAKER

Hvordan initieres, analyseres, Jobber vi med de RIKTIGE sakene?
fortolkes, prioriteres og Er det balanse mellom
Kommuniseres DRIFT (forbedring) og
arbeidet vart? UTVIKLING (fornyelse)?

Ledergruppeutvikling er en iterativ og kontinuerlig prosess. De tre kjernespgrsmalene er: Hvilken merverdi gnsker vi a
skape? Hvordan vil vi samarbeide? Hva ma vi gjgre mer av, mindre av eller annerledes? De syv hovedomradene er:

e Oppgaven: Hva er den konkrete oppgaven vi gjgr for vare interessenter og oss selv som deltakere?
e Utviklingsmal: Har vi et fatall tydelige mal og prestasjonsomrader vi kollektivt vil forbedre?

o Vaeremate: Hvordan skal vi oppfgre oss? Hva forventer vi av hverandre fgr, under og mellom mgtene?

e Saker: Jobber vi med de riktige sakene? Er det balanse mellom drift (forbedring) og utvikling (fornyelse)?
e Arbeidsmate: Hvordan initieres, analyseres, fortolkes, prioriteres og kommuniseres arbeidet vart?

e Struktur: Har vi en god oversikt over den arlige syklusen for planlegging, involvering, koordinering
og giennomfgring?

e Kontinuerlig forbedring: Er vi systematiske i evalueringen av var egen fungering? Har vi en sunn
tilbakemeldingskultur? Stgtter vi hverandres utvikling?

Kilde: Erik Slinning 2024 illustrasjon
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«Deltakere i leerende team har mye starre arbeidsglede, bedre kliniske resultater, hayere

[T]
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pasienttilfredshet, mindre gjennomtrekk av personalet og lavere sykefravaer.»

— I Luftforsvaret, rett etter hvert
flytokt, avholdes evalueringsmgter
(“after-action reviews” eller
“debriefs”) der mannskapet
giennomgar videoen fra flyets cockpit.
Poenget er a identifisere hva som ikke
fungerte godt nok slik at neste flytokt
kan gjgres enda bedre.

- De fleste ledergrupper (eller
team) har ikke etablert ritualer for
systematisk tilbakemelding, leering
og evaluering. Kontinuerlig gruppe-
leering skjer f@rst nar ledergruppen
oppdager feil og kloke grep den gjar,
og i tillegg korrigerer feilene og
utnytter de kloke grepene (Lipshitz,
Popper & Friedman 2002). Lzering
krever en sunn tilbakemeldingskultur.

- Forskjellen mellom viten og
kunnen peker pa det store spranget
mellom teoretisk kunnskap og
praktisk ferdighet. “Viten” er
teoretisk, ofte abstrakt, forstaelse av
fakta, prinsipper og informasjon. Det
er det man vet gjennom laering eller
utdannelse. “Kunnen”, derimot, er
evnen til a anvende viten i praksis.
Praktiske ferdigheter eller ekspertise,
som gjgr dem i stand til a utfgre
spesifikke oppgaver effektivt. Kunnen
er basert pa erfaring og praksis,
og handler om a bruke teoretisk

kunnskap i virkelige situasjoner.

Tilbakemeldinger som gnskes

- 90 prosent av arsakene til at
ledergruppen ikke er lzerende, skyldes
tre mangler. Deltakere bruker for liten
tid og flid pa a stille hverandre krav,
falge hverandre tett opp og gi hver-
andre tilbakemeldinger. Hva skjer nar
dere gir hverandre tilbakemeldinger
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pa en slurvete og lite gjennomtenkt

mate? 38 prosent av mottakerne kan

bli uengasjerte og demotiverte pa jobb

i over en maned (Huston 2021).

- I en av studiene til Therese
Huston fikk ansatte spgrsmal om
deres verste tilbakemeldings-
opplevelser pa jobb, og bedt om a
svare pa spgrsmalet: «Hva ville fatt
deg, tilbakemeldingsmottakeren, til a
fole deg bedre?»

« «Hvis min arbeidsinnsats hadde
blitt anerkjent» (53 prosent)

« «Hvis tilbakemeldingen hadde
veert presis» (51 prosent)

« «Hvis jeg hadde fatt mulighet til
a diskutere tilbakemeldingen mer
fullstendig» (40 prosent)

« «Hyvis tilbakemeldingsgiveren
hadde lyttet til meg» (29 prosent)

« «Hyvis tilbakemeldingsgiveren
og jeg hadde snakket sammen for
a bli enige om neste steg» (25
prosent)

- Forutsetningen for lzering i leder-

gruppen er effektive tilbakemeldinger.

“Vreng vottene”

- Vi leerer gjennom kontraster.
Inversjon handler om a starte med
slutten - hva dere ikke vil skal skje -
og deretter finne veier for a unnga det
dere ikke gnsker. For eksempel,

i stedet for a stille seg spgrsmalet
"Hva ma vi gjgre for a lykkes?”, kan
dere utforske spgrsmalet: "Hva ma vi
unnga for a ikke feile?”. Dette er en
seerdeles nyttig tilneerming for a
avdekke det dere tar for gitt, ikke har
leert eller forstatt og finne alternativer
dere ellers ikke ville vurdert.

- En forutsetning for a kunne lytte
og utforske er at det blir uttrykt
meninger, ellers har man jo ikke noe
a utforske. De viktigste ferdighetene
a leere seg i ledergruppen er a veere
i stand til a si seg uenig med
hverandre pa en hgflig og hyggelig
mate, avslutter Slinning. :

Managing partner for

Great Leadership Institute®

Har spesialisert
seg innen praktisk trening
av ledergrupper med
aksjonsorienterte utviklings-
program. De siste 25 arene har
han hatt ansvar for design,
faginnhold og gjennomigring
av ledergruppeutvikling for et
stgrre antall organisasjoner
og kommuner. Han har
tidligere forfattet bgkene
«Helsefremmende Lederskap -
slik leder de beste» (Gyldendal
Akademisk, 2011) og «Leder-
gruppen - fra meg og mitt til
vi og vart» (Kommuneforlaget,
2017). Han er aktuell med
en ny bok om team, som
lanseres 12025 samtidig
med et handlingsorientert
maleinstrument for team med

kunstig intelligens.
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