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Dialog og effektivitet i ledergrupper
Denne studien viser en klar ssmmenheng mellom dialogisk kommunikasjon og kvaliteten pa
ledergruppens resultater. Vi vil hevde at dialog har en positiv effekt pa teameffektivitet utover a
redusere konfliktnivaet i gruppen, fordi dialog stimulerer utforskning av gruppemediemmenes ulike
synspunkter.
Vi takker Scandinavian Leadership v/Arve Solheim og Gunnar Nordli for hjelp i
datainnsamlingsfasen, Dag Erik Eilertsen og Helge Svare for verdifulle innspill til artikkelen og fire
anonyme fagfeller for konstruktive tilbakemeldinger.

Det er i dag vanlig at organisasjoner benytter seg av ledergrupper pa ulike nivéer for a styre
og koordinere virksomheten (Nadler, Spencer & Associates, 1998). En ledergruppe bestar typisk av
en overordnet leder og de lederne som rapporterer direkte til ham eller henne. Ledergruppen metes
jevnlig for dinformere hverandre, sette i gang, koordinere og falge opp aktiviteter, diskutere og |@se
problemer, og fatte beslutninger.

Mange av sakene ledergruppen behandler, vil vaare komplekse, i den forstand at det fins
ulike mater & lase saken p3, at det hersker forskjellige syn pa hva som er den rette | @sningen,
at de ulike Igsningene ikke nagdvendigvis er forenlige med hverandre, og at det er beheftet med
usikkerhet om méten man diskuterer saken pd, faktisk farer frem til en Igsning (Campbell, 1988;
Edmondson, Roberto & Watkins, 2003). | tillegg vil medlemmene av ledergruppen veae ulike. De
vil vaare forskjellige som personer (personlighet, kjgnn, alder, etnisitet), representere hver sin del
av organisasjonen og ha ulik fagbakgrunn (Jackson & Ruderman, 1995; van Knippenberg, De Dreu
& Homan, 2004). L edergruppemediemmene vil ogsa sitte med ulik informasjon og ulike interesser
i mange av sakene, og de kan vurdere sakene pa forskjellige méter (Edmondson et al., 2003). De
siste 20 ars forskning pa effekten av ulikhet og uenigheter mellom medlemmene av en arbeidsgruppe
tyder pa at heterogenitet er et tveegget sverd. Pa den ene siden kan ulikhet og uenighet medfare at
diskusjonene blir grundigere og mer kreative. Pa den andre siden kan det gke sjansen for personlige
gnisninger og destruktive konflikter mellom medlemmene (De Dreu & Weingart, 2003; Jackson,
Joshi & Erhardt, 2003; Milliken & Martins, 1996; van Knippenberg et al., 2004; van Knippenberg &
Schippers, 2007; Williams & O’ Reilly, 1998).

Det er viktig & drive nysgjerrig utforskning av de andres synspunkter, men ogsa a

bruke denne nye innsikten nar man selv fremmer egne synspunkter
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Utfordringen for mange ledergrupper blir derfor hvordan medlemmene kan kommunisere
med hverandre slik at forskjeller i synspunkter blir utnyttet og ferer til bedre resultater for
ledergruppen, i stedet for & bli en kilde til irritasjon og gnisninger. Malet med denne studien er &
undersgke hvorvidt en dialogisk kommunikasjonsform mellom medlemmene er positivt assosiert
med kvaliteten pa ledergruppens resultater. | et videre perspektiv ensker vi at studien skal generere
okt kunnskap om dial ogens betydning for alle typer problemlasnings- og beslutningsgrupper (for
eksempel prosjektgrupper og veiledningsgrupper), som ledergrupper kan betraktes som et eksempel
pa (Bang, 2008).

Fra sakskonflikt til dialog

En mulig | zsning pa denne kommunikasjonsutfordringen kan vagre & ha et diskusjonsklimai
ledergruppen hvor det er stor toleranse for at medlemmene har forskjellige meninger og er uenige med
hverandre, samtidig som gruppen preges av lite relasjonskonflikt. Det har i de siste 15 arene vaat gjort
en rekke empiriske studier av sammenhengen mellom sakskonflikter («task conflict» eller «cogntive
conflict»), relasjonskonflikter («relationship conflict» eller «affective conflict») og effektivitet i
ledergrupper. Teameffektivitet har gjerne vaat definert som kvaliteten pa gruppens prestasjoner,
enten det dreier seg om saksresultater (kvaliteten pa de tjenester eller produkter gruppen produserer)
eller personresultater (gruppefalelse og tilfredshet i gruppen) (Hackman, 1990). Resonnementet har
vaat at grupper som har et moderat niva av sakskonflikt, samtidig som de opprettholder et lavt niva
av relagionskonflikt, vil greie & utnytte forskjellighetene mellom medlemmene bedre enn grupper
som enten har mye sakskonflikt og relagjonskonflikt eller lite sakskonflikt og relasjonskonflikt.
De vil dermed kunne oppleve grundigere diskusjoner av komplekse saker, og bedre kvalitet pa
de beslutningene gruppene fatter (se for eksempel Amason, 1996; Amason & Sapienza, 1997,
Eisenhardt, Kahwajy & Bourgeois 11, 1997b; Hjerta, 2006; Jehn, 1995; Jehn, Chadwick & Thatcher,
1997; Jehn & Chatman, 2000; Jehn & Mannix, 2001; Jehn, Northcraft & Neale, 1999).
Forskningsresultatene har imidlertid vist seg a sprike pa dette omrédet. | 2003 publiserte De
Dreu og Weingart (2003) en metastudie som gjennomgikk resultatene fra 30 empiriske studier av
sammenhengen mellom konflikt og ulike indikatorer pa teameffektivitet. K onklusionen fra denne
metastudien var at bade sakskonflikt og relasjonskonflikt er negativt assosiert med kvaliteten pa

gruppens saksresultater (gjennomsnittskorrelasjoner pa henholdsvis -.23 og -.22), og at de to formene
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for konflikt i relativt liten grad differensieres fra hverandre (gjennomsnittlig korrelagion mellom
sakskonflikt og relasjonskonflikt pd.54). Det synes altsa som at sakskonflikt og relasjonskonflikter
ofte gar hand i hand, og at en del ledergrupper har problemer med a skille disse to formene for
konflikt. I tillegg ser det ut til at uenigheter pa saksplanet er like negativt for teamets effektivitet som
uenigheter pa relasjonsplanet. Selv om enkelte studier finner en svak positiv sammenheng mellom
sakskonflikter og teameffektivitet, kan det derfor stilles sparsmd ved om ngkkelen til utnyttelse av
ledergruppens forskjellighet ligger i & skape et hayt niva av sakskonflikt.

Et dternativ til & gke graden av sakskonflikt i gruppen kan vaare & skape et klima hvor man
stimulerestil en nysgjerrig utforsking av hverandres synspunkter nar man diskuterer komplekse saker.

Denne lgsningen er i trad med van Knippenberg, de Dreu og Homan (2004), som hevder at

performance does not benefit from conflict and dissent per se but from the process
that conflict and dissent is assumed to promote: the deep-level and creative
processing of diverse information and viewpaints. [....] Accordingly, we propose
that elaboration of task-relevant information is the primary process underlying the

positive effects of diversity on performance (s. 1011)

En mate & snakke sammen pa som nettopp vektlegger nysgjerrig utforskning av hverandres
synspunkter, er dialog. Ordet dialog kommer frade greske ordene dia (gjennom) og logos (ord, tale,
fornuft, mening). Det dreier seg altsd om noe som oppstar gjennom fornuftig tale, og hvor det gjerne
er underforstétt at det som oppstar, er gkt innsikt eller kunnskap (Svare, 2006). Den norske filosofen
Helge Svare definerer dialog som «en samtale mellom to eller flere personer preget av gjensidig
velvilje, dpenhet og samarbeid» (Svare, 2006, s. 7). William I saacs, som grunnla Dial og-prosj ektet
ved det anerkjente universitetet MIT | USA, definerer dialog som «a shared inquiry, away of thinking
and reflecting together» (Isaacs, 1999, s. 9). Partenei en dialog vil typisk forsgke & laae av hverandre,
utforske og pregve & sette seg inn i hva som ligger bak hverandres synspunkter, sette vurderingene sine
pavent, akseptere at man har forskjellige synspunkter og forsgke & skape felles grunn pa basis av det
som kommer frem i dialogen (Ellinor & Gerard, 1998; Isaacs, 1999). Denne méten & samtale pakan
betraktes som et alternativ til mer tradigonelle debatter, hvor poenget gjerne er afarett eller dvinne
over den andre, i stedet for & utforske hverandres stasted og finne nye lgsninger som ivaretar flere av

perspektivene i debatten. I1falge Flick (1998) vil en dialogisk samtaleform bidratil at medlemmene
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far sterre respekt for hverandre, dpent deler sine synspunkter med hverandre, og at de far en dypere
forstaelse av hverandres perspektiver, virkelighetsoppfatninger og verdier.
Jo flere mennesker som er til stedei et ledermate, desto starre er gansen for at
diskusjonen avsporer, at man misforstar hverandre, og at enkelte medlemmer melder
seg ut av diskugjonen
Kanskje ngkkelen til utnyttelse av ledergruppens forskjellighet, og derigjennom gkt

teameffektivitet, ligger i en dialogisk kommunikasjonsform mellom medlemmene?

Sammenhengen mellom dialog og teameffektivitet

Hackman (1990, 2002) hevder at teameffektivitet kan vurderes langs tre dimensjoner:

. I hvilken grad teamet skaper merverdi for de som gjar bruk av teamets saksresultater

. | hvilken grad teamet skaper merverdi for seg selv som team, slik at medlemmenes evnetil a
arbeide sammen som et team gker

. I hvilken grad teamet skaper merverdi for sine enkelte medlemmer, dik at medlemmene kjenner

tilfredshet og feler at de lager noe av A deltai teamet

Den farste dimensjonen dreier seg om kvaliteten pa de saksresultatene teamet produserer.
For en ledergruppe kan dette dreie seg om hvor effektiv gruppen er til afating gjort, kvaliteten pa
de diskusjonene gruppen har og de beslutningene de fatter, samt hvor dyktig ledergruppen er til a
giennomfare disse beslutningene (Jehn et a., 1999; Korsgaard, Schweiger & Sapienza, 1995). Den
andre dimensjonen dreier seg om gruppefalelsen som har utviklet seg mellom medlemmene i teamet
(Jehn, 1995; Jehn & Mannix, 2001; Korsgaard et al., 1995; Smith, Smith, Olian, Sims & et al., 1994),
som igjen er med pa a definere i hvilken grad medlemmene kjenner seg som et kollektiv eller et lag, i
motsetning til som en samling enkeltindivider. For en ledergruppe kan dette omhandle i hvilken grad
medlemmene er stolte av gruppen, hvor sterkt knyttet til gruppen de feler seg og hvor sasmmensveiset
de opplever at ledergruppen er. Den tredje dimensjonen omhandler medlemmenes tilfredshet ved a
vaae med i teamet (Jehn et al., 1997), og dreier seg om i hvilken grad medlemmene opplever det som

engaserende og som personlig og faglig tilfredsstillende a arbeide i ledergruppen.
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Disse tre dimengjonene er naturlig nok ikke uavhengige av hverandre, og flere studier viser
en stor grad av samvariasjon mellom dem. Denne samvariasjonen er saalig tydelig nar dimensjonene
males som selvrapporterte variabler. Schippers, Den Hartog, Koopman og Wienk (2003) rapporterer
for eksempel om korrelagjoner fra.57 til.74 mellom de tre teameffektivitetsdimensonene. De er
likevel sdpassinnholdsmessig forskjellige at vi velger & behandle dem som tre separate variabler i
denne studien.

| de siste 40 arene er det gjort en rekke studier av faktorer som pavirker teameffektivitet i
ulike typer grupper (se bgker og oversiktsartikler fra Bettenhausen, 1991; Cohen & Bailey, 1997;
Gladstein, 1984; Guzzo & Dickson, 1996; Hackman, 2002; Kozlowski & Ilgen, 2006; Levine &
Moreland, 1990; Mathieu, Maynard, Rapp & Gilson, 2008; McGrath & Kravitz, 1982; Stewart, 2006;
Sundstrom, De Meuse & Futrell, 1990; Thompson, 2008). Det er imidlertid ldende at vi ikke finner
en eneste empirisk studie av sammenhengen mellom dialog og teameffektivitet, til tross for at dialog
er beskrevet av mange forskere som helt vesentlig for aunnga a havne i fastlaste vinne-tape-debatter
og for afatil laging og utvikling i grupper og organisasjoner (se for eksempel Bohm, 1996; Ellinor
& Gerard, 1998; Flick, 1998; Isaacs, 1993, 1999; Jabri, 2004; Mazutis & Slawinski, 2008; Schein,
1993). Det er riktignok gjort en del empiriske studier av en kommunikasjonsmate som er besl ektet
med dialog, nemlig «konstruktive kontroverser» (Johnson, Johnson & Tjosvold, 2000). Dette begrepet
skiller seg imidlertid fradialog ved at malet i konstruktive kontroverser er & oppna enighet, mens
malet i dialog er gkt erkjennelse eller forstael se for hverandres synspunkter — ikke ngdvendigvis a bli
enige.

I denne studien vil vi undersgke hvilken betydning en dial ogisk kommunikasonsform har
for hvordan ledergrupper presterer. Et klima preget av nysgjerrig utforskning av medlemmenes
synspunkter synes saalig viktig afatil i ledergrupper, hvor beslutningene som fattes, kan ha store
konsekvenser for bedriften, ansatte og samfunnet rundt, og der medlemmene i mange tilfeller sitter
med ulike perspektiver og synspunkter pa sakene som behandles (Hambrick, 2007; Hambrick &
Mason, 1984; Nadler, 1998).

Pa basis av teorien om dialog foreslar vi at dialog vil veare positivt assosiert med alle tre

dimengjoner av teameffektivitet i ledergrupper. Vi setter derfor opp falgende hypoteser:

Hypotese 1a: Det er en positiv sammenheng mellom graden av dialog og kvaliteten

pa saksresultatene i ledergrupper
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Hypotese 1b: Det er en positiv sasmmenheng mellom graden av dialog og
gruppefglelse i ledergrupper
Hypotese 1c: Det er en positiv sammenheng mellom graden av dialog og

medlemmenes tilfredshet med a deltai ledergruppen

| tillegg til & veare positivt assosiert med effektivitet i ledergruppen vil vi foresla at dialog
er negativt relatert til graden av konflikt i gruppen. Dialog er en velbrukt metode i konfliktl@sning
bade painternasionalt plan og i organisasjoner (Isaacs, 1993, 1999), og hevdes afaretil at
forekomsten av konflikt reduseres (Ellinor & Gerard, 1998). Svare (2006) sier for eksempel at «i
konfliktforebyggende og konfliktl@sende arbeid er dialogen det fremste arbel dsredskapet» (s. 16). Det
synes dtsarimelig & anta at graden av dialogisk kommunikasjon samvarierer negativt med graden
av konflikt i en gruppe —jo mer dialog, desto mindre konflikt. Som nevnt tidligere fant De Dreu &
Weingart (2003) i sin metastudie at sakskonflikt og relagjonskonflikt korrelerer hgyt med hverandre.
Vi foreslar derfor at dialog er negativt assosiert med bade sakskonflikt og relasjonskonflikt.

Hypotese 2: Det er en negativ sammenheng mellom dialog og sakskonflikt, og mellom dialog
og relagonskonflikt

Hvis dialog er negativt assosiert med sakskonflikt og relasjonskonflikt, og sakskonflikt og
relagonskonflikt er negativt assosiert med teameffektivitet (De Dreu & Weingart, 2003), er det en
mulighet for at konfliktnivaet i gruppen fungerer som mediator mellom dialog og teameffektivitet.
Kan det med andre ord vage at dialog i seg selv ikke pavirker teameffektiviteten, men at dialog
reduserer konfliktnivaet i gruppen, og at det er det reduserte konfliktnivaet som bidrar til akt
teameffektivitet?

Vi tror ikke det. Vi vil hevde at dialog har en positiv effekt pa teameffektivitet utover a
redusere konfliktnivaet i gruppen, fordi dialog er en mate & snakke sammen pa som stimulerer
utforskning av gruppemedlemmenes ulike synspunkter, og som derigjennom kan skape grundigere,
mer informerte og mer kreative |l@sninger pa komplekse problemer. Dialog som samtaleform i
ledergrupper har som primaat formal & utforske ulike syn — ikke ngdvendigvis a bilegge eventuelle
konflikter. Vi foreslar derfor at sammenhengen mellom dialog og teameffektivitet ikke medieres
av graden av saks- eller relasionskonflikt. For at man skal kunne argumentere for eksistensen av en

mediatoreffekt, hevder Baron og Kenny (1986) at fire betingelser ma veagetil stede:
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aat det er en sammenheng mellom prediktorvariabel og kriterievariabel — dialog og
teameffektivitet (se hypotese 1a, b og c)

b at det er en sammenheng mellom prediktorvariabel og mediator — dialog og sakskonflikt/
relagjonskonflikt (se hypotese 2)

c at det er en sammenheng mellom mediator og kriterievariabel — sakskonflikt/
relagonskonflikt og teameffektivitet (se (De Dreu & Weingart, 2003)

d at effekten av prediktorvariabelen blir borte (fullstendig mediering) eller signifikant redusert
(delvis mediering) nér man kontrollerer for mediatorvariabelen

Vi tror at Baron og Kennystre farste kriterier vil oppfylles, men at deres fjerde kriterium — at
sammenhengen mellom prediktorvariabelen og kriterievariabelen forsvinner eller reduseres vesentlig
ndr man kontrollerer for mediatoren —ikke vil oppfylles. Dermed vil heller ikke oppgavekonflikt eller

relagonskonflikt fungere som mediator i relasjonen mellom dialog og teameffektivitet.

Hypotese 3a: Sammenhengen mellom dialog og kvaliteten pa saksresultatene i
ledergrupper vil ikke endre seg vesentlig ndr man kontrollerer for sakskonflikt og
relagjonskonflikt

Hypotese 3b: Sammenhengen mellom dialog og gruppefelelse i ledergrupper vil ikke
endre seg vesentlig ndr man kontrollerer for sakskonflikt og relasjonskonflikt
Hypotese 3c: Sammenhengen mellom dialog og medlemmenes tilfredshet med a delta
i ledergruppen vil ikke endre seg vesentlig nar man kontrollerer for sakskonflikt og

relagonskonflikt

Metode

Utvalg og prosedyre

Studien er basert pa et sparreskjema som ble sendt ut til 530 ledere fra 75 ledergrupper i 35 norske
foretak. En ledergruppe ble i sparreskjemaet definert som en gruppe ledere som rapporterer til

en overordnet leder, som mgtes regelmessig, og som oppfatter seg selv som en ledergruppe i
organisasjonen (Mcintyre, 1998). Ledergruppene ble rekruttert gjennom et norsk konsulentsel skap
som hadde arbeidet med bedriftene de harte til. Konsulentsel skapet hadde imidlertid ikke gitt noen av

ledergruppene trening i dialogisk kommunikasjon. Bedriftene representerte en rekke ulike brangjer og
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fagdisipliner (for eksempel entreprengrsel skap, elektronikk, teknisk installagjon, varehandel skjede,
militaere enheter, energisel skap, direktorater og forskningsinstitusjoner).

81 % (431 ledere) besvarte sparreskjemaet. 65 % av ledergruppene var fra privat sektor,
mens 35 % var fra offentlig sektor. 45 % av ledergruppene var toppledergrupper, mens 55 % befant
seg paniva2 eller 3i organisasionen. Det var i snitt 6,7 lederei hver ledergruppe (SD = 2,9), og
gjennomsnittlig fartstid i ledergruppen var 2,7 ar (3D = 1,2). Det var imidlertid stor variasion mellom
medlemmene innenfor hver ledergruppe nar det gjaldt hvor lang fartstid de hadde. Kun 6 % av
ledergruppene (fire ledergrupper) hadde medlemmer med like lang fartstid i gruppen. 82 % av
lederne var menn. 53 % av ledergruppene besto utelukkende av mannlige ledere, mens resten av
ledergruppene (47 %) besto av bade kvinner og menn.

L edergruppene hadde akseptert & deltai forskningsprosjektet mot & fa tilbake en rapport
om hvordan de fungerte som ledergruppe pa de dimensjonene vi malte. Alle lederne som deltok i
undersgkel sen, fikk tilsendt en e-post med lenke til en nettbasert sparreundersgkel se, bestdende av
spersma som malte de ulike variablenei studien.

Operagonalisering av variablene

Utsagnene i sparreskjemagt ble besvart pa en 7-punkts Likert-skala, hvor 1=Helt uenig og 7=Helt
enig. Vi giennomfarte en pilotundersgkel se med fem ledergrupper far de endelige leddene til
sparreskjemaet ble valgt ut. Gjennom denne forundersgkel sen luket vi ut ledd med lav varians og ledd
som ble opplevd som vanskelige & forsta av respondentene.

Dialog. Vi har ikke funnet noen verktgy som maler grad av dialogisk kommunikasion i
grupper. Vi konstruerte derfor en skala pa basis av dialogbegrepet slik det defineres hos Ellinor og
Gerard (1998), Isaacs (1993, 1999) og Schein (1993). Dial ogskalaen bestar av falgende seks ledd:

a) Maten vi diskuterer pai ledergruppen, viser at vi virkelig tror vi kan lae noe av hverandre, b)

Jeg faler at andre i ledergruppen respekterer min kompetanse, selv nér de er uenige med meg, ¢) Det
hender jeg faler meg nedvurdert av enkelte andre i ledergruppen nér vi diskuterer saker (snudd), d)

L edergruppens medlemmer praver som regel a utforske hverandres ideer og synspunkter, €) Nar noen
fremmer kontroversielle eller uforstaelige synspunkter i ledergruppen, bruker vi tid pa & utforske hva
som ligger bak disse synspunktene, og f) Vi prever selden a bygge pa hverandresideer i ledergruppen
(snudd). Cronbachs alphafor skalaen er .83.
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Det & tro at man kan laae noe av kollegene i ledergruppen, & vise respekt for

hverandre, & utforske hverandres synspunkter og a bygge pa hva andre sier i

ledermgatene, gker sjansen for at ledergruppen skaper gode resultater

Sakskonflikt og relasjonskonflikt. Sakskonflikt og relagonskonflikt ble malt ved hjelp av en
modifisert version av Jehns (1995) to intragruppekonflikt-skalaer — «task conflict» og «relationship
conflict». Jehn (1995) definerer sakskonflikt som «uenighet mellom gruppemedlemmer om
innholdet i oppgavene som utfares, herunder forskjellighet i synspunkter, ideer og meninger» (s.
258, var oversettelse). Skalaen som maler sakskonflikt, bestar av fire ledd: a) Vi uttrykker ofte
svaat ulike ideer og syn pa de sakene vi diskuterer, b) Det er ofte uenigheter nér vi diskuterer
saker i var ledergruppe, c) Det er saasi adri uenigheter om hvordan man skal forstd en sak i var
ledergruppe (snudd), d) Det er sdasi aldri uenigheter om hva som er den beste lgsningen i en sak i
var ledergruppe (snudd). Cronbachs alphafor skalaen er .81.

Relagionskonflikt defineres som «mellommenneskelige uforenligheter mellom
gruppemedlemmer, som typisk innebaarer spenninger, fiendtlighet og irritasjon mellom medlemmer
i en gruppe» (Jehn, 1995, s. 258, var oversettelse). Fire ledd maler relasionskonflikt: @) Det er en
del frustragioner mellom medlemmene av ledergruppen under ledermgtene, b) Det eksisterer en del
personlige gnisninger mellom folk i ledergruppen, ¢) Det er en god del spenninger mellom folk i
var ledergruppe, og d) Det er en god del relagionskonflikter blant medlemmenei var ledergruppe.
Cronbachs alpha for skalaen er .93.

Teameffektivitet. Teameffektivitet — kvaliteten pa saksresultater, gruppefalelse og
medlemmenes tilfredshet — ble malt som tre separate variabler, som ale ble vurdert av medlemmene
selv. Skalaen som maler saksresultater, bygger pa Jehn, Northeraft og Neales (1999) skala
«Perception of group performance», samt deler av Amasons (1996) skala «Decision quality».

Den bestdr av fire ledd: a) Jeg er meget fornayd med de resultatene vi skaper i ledergruppen, b)
Ledergruppen er svaat effektiv med afating gjort, c) Det skjer selden at vi fatter darlige beslutninger
i ledergruppen, d) Ledergruppen er svaat dyktig til & gjennomfere sine bed utninger. Cronbachs alpha
for skalaen er .89.

Gruppefalel se males gjennom en modifisert version av Jehn et al.s (1999) to skalaer
«commitment» og «group longevity». Skalaen bestar av seks ledd, og reflekterer tre fasetter av
gruppefalelse (Jehn et al., 1999; Mullen & Copper, 1994): stolthet av gruppen, tilknytning til gruppen
og gnske om aforbli i gruppen. Leddene er: a) Jeg er stolt av ledergruppen jeg er medlem av, b) Det
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hender jeg rakker ned paledergruppen min nar jeg snakker med andre (snudd), c) Jeg faler meg sterkt
knyttet til ledergruppen jeg er medlem av, d) Ledergruppen var er en sterkt sammensveiset gruppe, €)
Hvis det er opp til meg, jobber jeg fortsatt i denne ledergruppen om tre &r, og f) Innimellom skulle jeg
anske jeg ikke var medlem av denne ledergruppen (snudd). Cronbachs alphafor skalaen er .83.

Vi har ikke funnet noen skala som direkte reflekterer Hackmans (2002) definision av
Tilfredshet. Han definerer denne dimensjonen av teameffektivitet som at «gruppeerfaringen i det
store og hele bidrar positivt til de enkelte medlemmenes lagring og personlige trivsel» (s. 28, var
oversettelse). Vi utviklet en skala bestdende av fire ledd som reflekterer denne definisjonen: a)

Jeg opplever det som svaat tilfredsstillende &jobbe i ledergruppen, b) Jeg opplever det som faglig
utbytterikt A deltai denne ledergruppen, ¢) Deltakelse i denne ledergruppen bidrar til at jeg utvikler
meg som leder, d) Det gir meg energi a deltai ledermatene vare. Cronbachs alpha for skalaen er .88.
Maling av gruppefenomener

Et gruppefenomen kan kun méles gjennom observasjon eller ved aggregering av individdata.
Observagjonene kan utfares av ytre eller indre observatarer (gruppemediemmene selv). Vi har i

denne studien valgt a bruke observasjon som metode, og gruppemediemmene som observaterer
(informanter) av de fenomenene vi studerer. For at dette skal resulterei et meningsfylt mal pa
gruppefenomenene og rettferdiggjere bruk av ledergruppen som observasjonsenhet, ma det vaare
konsistens mellom gruppemediemmenes svar innenfor den enkelte ledergruppe. Vi regnet derfor ut
interrater-enigheten (Rwg) mellom ledergruppens medlemmer for samtlige av variablene vare (James,
Demaree & Wolf, 1984). Det synes & ha etablert seg en standard for at Rwg ber vaae over .70 for &
vise tilfredsstillende interrater-enighet innenfor gruppen (Lance, Butts & Michels, 2006). Fire av vare
seks variabler har en Rwg over .70, mens Relasjonskonflikt og Tilfredshet hadde marginalt lavere
Rwg (henholdsvis .66 og .68).

Kontrollvariabler

Dastudier har vist at gruppesterrelse og kvinneandel i gruppene kan pavirke gruppeprosesser og
teameffektivitet (for eksempel Holter, Svare & Egeland, 2008; Ingham, Levinger, Graves & Peckham,
1974; Jehn et al., 1997; Steiner, 1972), ansket vi & kontrollere for disse to variablene i analysene
vare. | tillegg har vi kontrollert for om ledergruppene er fra offentlig eller privat sektor, og om de er
toppledergrupper eller om de befinner seg palavere nivaer i organisasjonen.

Analysene ble gjort i SPSSversion 16.0. Vi har brukt linesa regresjonsanalyse for a teste

hypotesene om sammenhengen mellom dialog, konflikt og teameffektivitet.
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Resultater

Som det fremgar av tabell 1, er de tre teameffektivitetsmalene saksresultater, gruppefalelse

og tilfredshet relativt hayt korrelert med hverandre (r varierer mellom .74 og .82, p < .001).
Kontrollvariablene kvinneandel og sektor (offentlig eller privat) er ikke signifikant korrelert med noen
av de andre variablene i studien. Kontrollvariabelen gruppesterrel se korrelerer signifikant med tre

variabler:

Tabell 1. Gjennomsnitt, standardavvik og korrelasjoner mellom kontrollvariabler, dialog, konflikt og teameffektivitet
i 75 ledergrupper.

Variabler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Kontrollvariabler

1.Gruppestatrelse

2.

Sektor -.03 —

3.

Kvinneandel01 -.08 -

4.

Ledergruppesgva -.18 .00 -

Prediktorvariabler

5.

Dialog —.26* -17 -.02 -.14 -

6.

Sakskonflikt31** -.04 -11 32%* —. 49 -

7.

Relasjonsko@ikt .03 -.02 .15 —. 70%** B4rrx -

Kriterievariabler

8.

Saksresultat.14 -.03 .20 -.08 .69*** —.59xx* —.51xxx -

9.

Gruppefolelsel 2 .01 11 -17 .69*** —.52%** —.50%** 76%** —

10.

Tilfredshet —.20 -11 .16 -17 A Nt —.45%** —.43%** T 4xr* 82*** -
Gjennomsnit69 .65 11 .45 4.88 4.17 2.96 4.61 5.46 5.18
Standardavgi9l .48 .16 .50 .53 .65 .98 .68 .60 .64

NOTE: *** p <.001 (2-halet); ** p <.01 (2-halet); * p <.05 (2-halet).

. dialog (r =—.26, p < .05) —jo sterre ledergruppe, desto mindre dialog
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sakskonflikt (r = .31, p <.01) —jo starre ledergruppe, desto mer sakskonflikt

. ledergruppeniva (r = .38, p < .01) —toppledergrupper har en tendenstil & veare starre enn

ledergrupper palavere nivaer i organisasjonen.

Kontrollvariabelen ledergruppeniva korrelerer i tillegg signifikant med sakskonflikt (r = .32,

p < .01) — graden av sakskonflikt er starre for toppledergrupper enn for ledergrupper palavere nivaer i

organisasjonen.

For & undersgke sammenhengen mellom dialog og teameffektivitet (hypotese 1a, 1b og 1c),

gjorde vi farst en samvariasjonsanalyse hvor vi plottet hver av ledergruppenes skarer padialog og

teameffektivitet inn pato akser. Som vi ser av figur 1, 2 og 3, er det en klart positiv sammenheng

mellom dialog og hver av de tre teameffektivitetsvariablene. Vi legger ogsa merke il at det ikke

er noen av ledergruppene som preges av lite dialog, som samtidig har gode saksresultater, sterk

gruppefaelse eller hay tilfredshet. Det er heller ingen av ledergruppene med hgy grad av dialog som

samtidig har darlige saksresultater, svak gruppefelelse eller lav tilfredshet blant medlemmene.

Figur 1. Sammenhengen Mellom Dialog Og Saksresultater For De 75 Ledergruppene.
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Figur 2. Sammenhengen mellom dialog og gruppefalelse for de 75 ledergruppene.

Gruppefelelse

4.007 o R Sq Linear = 0,452

3,50

Dialog

Figur 3. Sammenhengen mellom dialog og tilfredshet for de 75 ledergruppene.
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Tilfredshet

3.50] o

Dialog

Deretter gjennomfarte vi lineag regresjonsanayse med dialog som prediktor og hver av

de tre teameffektivitetsdimensjonene som kriterievariabler. Gruppestarrel se, sektor, kvinneandel

og ledergruppenivable ferst introdusert i regresjonsanalysen som kontrollvariabler, og deretter

introduserte vi dialog som prediktorvariabel. Som vi ser i tabell 2, fant vi statte for hypotesene 1a,

1b og 1c. Dialog er signifikant og sterkt positivt assosiert med bade saksresultater (= .73, p < .001),

gruppefalelse (= .74, p < .001) og tilfredshet (= .71, p < .001), nér vi kontrollerer for gruppesterrelse,

sektor, kvinneandel og ledergruppeniva

Tabell 2. Resultater fra hierarkisk regresjonsanalyse? av hypotese 1a, 1b og 1c (N=75).

#

Kriterievariabel:
Saksresultater

Steg 1
Kontrollvariabler

Gruppestgrrelse -.13
Sektor -.02

Kvinneandel .20

@®

t R? R2
.06 .06

-1.06

-.18

1.73
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Tabell 2. Resultater fra hierarkisk regresjonsanalyse® av hypotese 1a, 1b og 1c (N=75).

Ledergruppenivd -.03 -.26

Steg 2 Dialog

(hypotese 1a) 7 3rr* 8.52 .54 A8+
Kriterievariabel:

Gruppefglelse

Steg 1

Kontrollvariabler .04 .04
Gruppestarrelse -.06 -47

Sektor -.01 -.10

Kvinneandel A1 .90

Ledergruppeniva -.15 -1.17

Steg 2 Dialog

(hypotese 1b) T4xxx 8.42 .53 kel
Kriterievariabel:

Tilfredshet

Steg 1

Kontrollvariabler .09 .09
Gruppestarrelse -.15 -1.21

Sektor -.13 -1.08

Kvinneandel .15 1.33

Ledergruppeniva -13 -1.05

Steg 2 Dialog

(hypotese 1c) TLHxx 8.28 .54 A5¥**

NOTE: *** p <.001; ** p <.01; * p <.05; 2 Standardiserte regresjonskoeffisienter.

For & undersgke om dialog er negativt assosiert med sakskonflikt og relasjonskonflikt
(hypotese 2), gjennomfarte vi lineaar regresjonsanalyse med dialog som prediktorvariabel og
sakskonflikt og relasjonskonflikt som kriterievariabler. Ogsa her kontrollerte vi for de fire
kontrollvariablene. Som det fremgar av tabell 3, er dialog signifikant og negativt assosiert med bade
sakskonflikt ( =—45, p <.001) og relasjonskonflikt ( = —-71, p < .001).

Tabell 3. Resultater fra hierarkisk regresjonsanalyse? av hypotese 2 (N=75).

# t R2 R2
Kriterievariabel:
Sakskonflikt
Steg 1
Kontrollvariabler .15 15*
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Tabell 3. Resultater fra hierarkisk regresjonsanalyse? av hypotese 2 (N=75).

Gruppestgrrelse 22 1.82

Sektor .00 0.0

Kvinneandel =11 -1.03

Ledergruppeniva .23 1.91

Steg 2 Dialog

(hypotese 2) —.45%** -4.38 .34 L19%*x
Kriterievariabel:

Relasjonskonflikt

Steg 1

Kontrollvariabler .05 .05
Gruppestarrelse .16 1.30

Sektor .05 .46

Kvinneandel -.02 =14

Ledergruppenivd .10 .79

Steg 2 Dialog

(hypotese 2) =7 1¥** -7.82 .50 A5

NOTE: *** p <.001; ** p <.01; * p <.05; @ Standardiserte regresjonskoeffisienter.

| hypotese 3a, b og ¢ er vi opptatt av a finne ut om sammenhengen mellom dialog og
teameffektivitet medieres gjennom konfliktnivaet i ledergruppene. Vi fulgte Baron og Kennys (1986)
prosedyre for & avdekke mediatoreffekter. Baron og Kennys tre ferste kriterier for mediatoreffekt er

alle oppfylt:

1 Somvi ser fraresultatene for hypotese 1a, b og c (tabell 2), er det en signifikant sammenheng
mellom prediktor- og kriterievariabel (dialog og teameffektivitet).

2 Ut fraresultatene for hypotese 2 (tabell 3), ser vi at det er en signfikant sasmmenheng mellom
prediktorvariabel (dialog) og mediator (sakskonflikt og relasjonskonflikt).

3  Frakorrelagonsmatrisen (tabell 1) fremgar det at det er en signifikant sammenheng mellom
mediator (sakskonflikt og relagonskonflikt) og teameffektivitet (korrelasjoner mellom —43 og
—59, alle signifikante pa .001-niv4).

For at sakskonflikt og relagonskonflikt skal fungere som mediator mellom dialog og

teameffektivitet, mai tillegg et fjerde kriterium oppfylles. Sammenhengen mellom dialog og

teameffektivitet ma reduseres vesentlig eller forsvinne nar man kontrollerer for disse forholdene.
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For ateste ut dette gjennomfarte vi samme analyse som for hypotese 1, men latil sakskonflikt

og relagonskonflikt som kontrollvariabler i regresjonsanalysen. Som tabell 4 viser, endrer ikke

relasjonen mellom dialog og teameffektivitet seg nevneverdig ndr man kontrollerer for sakskonflikt

og relasjonskonflikt. Tvert imot er dialog fortsatt en sterk, positiv og signifikant prediktor for bade

saksresultater ( = .69, p <.001), gruppefalelse (=.73, p < .001) og tilfredshet ( = .80, p < .001).

Tabell 4. Resultater fra hierarkisk regresjonsanalyse? av hypotese 3 (N=75).

Kriterievariabel:
Saksresultater

Steg 1
Kontrollvariabler

Steg 2
Konfliktvariabler

Sakskonflikt
Relasjonskonflikt
Steg 3 Dialog
Kriterievariabel:
Gruppefglelse

Steg 1
Kontrollvariabler

Steg 2
Konfliktvariabler

Sakskonflikt
Relasjonskonflikt
Steg 3 Dialog
Kriterievariabel:
Tilfredshet

Steg 1
Kontrollvariabler

Steg 2
Konfliktvariabler

Sakskonflikt
Relasjonskonflikt

Steg 3 Dialog

#

t

(se tabell 2 for resultater)

— 45

-.23

69+

-3.49

-1.91

6.35

(se tabell 2 for resultater)

—.34*

—.29*

73w

-2.44

-2.19

6.21

(se tabell 2 for resultater)

-25

-.25

8%

-1.78

-1.82

6.92

R2

.06

40

.63

.04

.32

.57

.09

.27

.58

NOTE: *** p <.001; ** p <.01; * p <.05; 2 Standardiserte regresjonskoeffisienter.

R2

.06

34

2%

.04

. 28***

25+

.09

.16%*

31

@®
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Diskusjon

Hensikten med denne studien er & undersgke sammenhengen mellom dialog og effektivitet i
ledergrupper. | trad med vare hypoteser indikerer resultatene at det er en sterk og positiv sammenheng
mellom graden av dialogisk kommunikasjon og alle tre mal pateameffektivitet. Dialogisk

kommunikasjon er med andre ord positivt assosiert med:

. hvor forngyd medlemmene av ledergruppen er med resultatene de skaper
. hvor sterkt sammensveiset de opplever at gruppen er

. hvor tilfredse ledergruppemediemmene er med a deltai ledergruppen

| tillegg finner vi klare indikasjoner pa at dialogisk kommunikasjon er negativt assosiert
med bade sakskonflikt og relasjonskonflikt — det vil si at jo mer ledergruppen er preget av dialogisk
kommunikasjon, desto mindre sakskonflikt og relasjonskonflikt finner vi (og vice versa). Til slutt
finner vi at sasmmenhengen mellom dialog og teameffektivitet ikke kan forklares ved at konfliktnivaet
reduseres med gkende grad av dialog. Effekten av dialog pa teameffektivitet synes dermed ikke
avaae mediert av sakskonflikt eller relasjonskonflikt. Det synes som at dialog har en selvstendig
pavirkning pateameffektivitet, i den forstand at det atro at man kan laae noe av kollegenei
ledergruppen, & vise respekt for hverandre, & utforske hverandres synspunkter og a forsgke a bygge pa
hvaandre sier i ledermgtene, i seg selv gker gansen for at ledergruppen skaper gode resultater.
Dialog og teameffektivitet
Slik vi har operagionalisert dialog i denne studien, bestar kommunikasjonsformen av fire

hovedelementer, hvorav de to ferste er holdninger, mens de to siste er handlinger:

. En tro pa at man kan laae noe av hverandre (laaehol dning)
»  Respekt for andre selv ndr man er uenig (respekt)

. Utforsking av forskjellige syn (utforsking)

e Bygge pahverandres syn

Laareholdning og Respekt representerer holdninger til andre mennesker generelt, og til

hvordan man ber forholde seg i diskusion med andre spesielt. Mange ledere har nok lett for & hevde
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at de har en laaeholdning og at de kjenner respekt for folk med andre meninger enn dem (Argyris,
1990; Isaacs, 1999; Senge, 1994), men utfordringen blir & etterleve disse holdningenei praksis. |
hvilken grad kjenner man en genuin interesse for & laare noe nar man konfronteres med personer som
har diametralt motsatte meninger av dem en selv har? Hvor lett er det a kjenne respekt for kolleger
som gir uttrykk for synspunkter en opplever som uintelligente, uforstaelige eller som setter viktige
personlige verdier og interesser pa spill (Edmondson & Smith, 2006)? Samtidig er det nettopp i slike
situasjoner at en dialogisk grunnholdning preget av respekt og et anske om alagre vil kunne fare il at
man far til en dypere og grundigere diskusjon av komplekse saksfelt og at medlemmene kjenner seg
hart og sett (Isaacs, 1999).

Utforsking og Bygge pa hverandres syn beskriver kommunikasjonshandlinger som gjares av
deltakernei ledermgtene. Astrid Homan og kolleger (Homan et a., 2008; Homan, van Knippenberg,
Van Kleef & De Dreu, 2007) fant i to ulike studier av heterogene beslutningsgrupper at grupper som
brukte tid pa & utforske ulike synspunkter som var representert i gruppen, hadde bedre resultater
enn grupper som i liten grad drev slik utforsking. Homan et al. (2007) fant ogsa at grupper hvor
medlemmene hadde positive holdninger til at de var forskjellige, i sterre grad utforsket informasjon
fra de andre medlemmene, enn grupper der medlemmene mente at det var best at de var sa like som
mulig. Det synes altsd & vaae stette for at bade utforsking av synspunkter og positive holdninger til
forskjellighet er knyttet til gruppens saksresultater.

Vi har funnet fa empiriske studier som undersgker effekten av a bygge pa hverandres syn
i mgter. | de ulike teoriene om dialog i organisasjoner synes det imidlertid &gaigjen at dialog
dreier seg om & skape ny og felles forstael se blant deltakerne. Isaacs (1999) hevder for eksempel at
«intensonen med dialog er & oppna ny forstaelse, og dermed a danne en helt ny basis som en kan
tenke og handle ut fra» (s. 19, var oversettelse). For abidratil at det skapes en ik ny forstaelse blant
medlemmene av en gruppe, er det viktig adrive nysgjerrig utforsking av de andres synspunkter,
men ogsa a bruke den nye innsikten man far nar man selv fremmer egne synspunkter. Man ma rett
og slett vagre villig til ala seg konstruktivt «forstyrre» av andres meninger, og gjere bruk av denne
forstyrrelsen i egen meningsdannelse. Pa den méten kan en si at dialog forutsetter at en bade tar inn og
forsaker & bygge pa hverandres syn.

Det er saglig to typer metedynamikk som kan underminere medlemmenes evne til & bygge
pa hverandre. For det farste vil kommunikasionen i ledermgter som preges av kontroversielle og

komplekse saker, ha en tendenstil & utvikle seg til en debatt mellom medlemmer med ulike syn, hvor
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det gjelder &vinne over den andre (Isaacs, 1993). Standpunktene blir lett fastlaste og polariserte,

og ledermgtet vil kunne preges av det Deborah Flick (1998) kaller en debattkultur. Hun hevder at
dette er v&r dominante modus operandi, som har blitt sd vanlig at vi i mange sammenhenger kan ha
vanskeligheter med a se for oss alternative mater & samhandle pa. Debattpregete meter stimulerer
ikke medlemmene il & bygge pa hverandres syn, men heller til polarisering av standpunktene og rigid
forsvar av de meningene en har kommet ut med tidligere i debatten. Debatt vil ogsa kunne faretil en
prematur lukking av saken far den er blitt grundig nok belyst (Ellinor & Gerard, 1998).

Den andre typen mgtedynamikk som kan gjare det vanskelig for medlemmene & bygge pa
hverandres syn, er det Mosvick og Nelson (1996) kaller «biljardkul eeffekten». Biljardkul eeffekten
oppstar nar «det farste utsagnet [i en diskusjon] blir reagert ulikt pa av hver av deltakerne, som igjen
kommer med kommentarer som tar diskusjonen i ulike retninger, forandrer temaet og forarsaker
nye reakgioner for hver ny bemerkning» (Mosvick & Nelson, 1996, s. 36, var oversettelse). Denne
effekten blir forsterket jo flere medlemmer som deltar i metet, og manifesterer segi ulike fenomener

som:

. informasjonskg, hvor medlemmer som har tegnet seg patalerlisten, sier det de hadde tenkt a si
da de tegnet seg, selv om temaet har skiftet nér det blir derestur til & snakke

. tema-hopping, hvor medlemmer bringer inn nye temaer i diskusjonen, selv om tidligere temaer
ikke er ferdig diskutert

. | @sningshopping, hvor medlemmer begynner a diskutere |gsningsforslag far man har definert
hva problemet er

. ulike abstraksjonsplan, hvor saken diskuteres pa helt ulike nivaer av ulike gruppemediemmer

Det er med andre ord ingen automatikk i at ledergruppediskusjoner preges av at medlemmene
bygger pa hverandres syn.

Vi tror at Laareholdning og Respekt ligger til grunn for og er med pa a forsterke handlingene
Utforsking og Bygge pa hverandres syn. For det farste vil det kunne falle en lettere & utforske
andres synspunkter og forsgke & bygge videre pa dem, hvis en har en grunnholdning om at andre
mennesker kan ha sett eller forstatt noe en selv ikke har oppdaget, og at andre (i hvert fall kollegene
i egen ledergruppe) er kompetente mennesker som man kjenner respekt for. For det andre er de to

grunnholdningene vesentlige for at Utforsking og Bygge pa hverandres syn ikke skal reduserestil et
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sett av teknikker, hvor man egentlig ikke er genuint interessert i afinne ut mer om eller bygge videre
pa hva den andre mener (Ellinor & Gerard, 1998). Vi argumenterer altsa for at det ikke bare er hvert
enkelt element i dialogfenomenet som bidrar til gkt teameffektivitet, men at det ligger en merverdi

i kombinasjonen av de fire elementene. For at dialogen skal bli autentisk og fa full effekt, ma den
preges bade av dialogiske holdninger og handlinger.

Dialogensrolle pa leder mgater

Selv om vi i denne studien ikke har undersgkt de temporal e aspektene ved dialog og teameffektivitet,
vil man kunne tenke seg at dialog sannsynligvis egner seg best i en divergerende fase av diskusjonen,
og ikkei en konvergerende fase, hvor man for eksempel skal enes om en beslutning (Ellinor &
Gerard, 1998; Y ankelovich, 1999). Dialog vil sdledes vaare spesielt viktig i bestemte faser av
ledermetet — for eksempel i begynnelsen ndr man ensker & fafrem sa god informasjon som mulig fra
samtlige medlemmer av ledergruppen for a sikre seg et grundig beslutningsunderlag (Gersick, 1989;
Gouran & Hirokawa, 1996; Kruglanski & Webster, 1991).

Kanskje behandlingen av komplekse saker kan delesinn i faser, hvor man starter med dialog
for &fafrem og fa en dypere forstael se for medlemmenes ulike synspunkter og perspektiver pa
saken, for sAagaover til en mer debattorientert kommunikasjonsform nar beslutningen skal fattes
(Yankelovich, 1999)?

Vi tenker ogsa at dialogisk kommunikasjon er viktigere, men ogsa mer krevende, afatil i
store ledergrupper enn i mindre. Jo flere mennesker som er til stedei et ledermgte, desto sterre er
sjansen for at diskusjonen avsporer, at det oppstar informasjonska og temahopping, at man misforstar
hverandre, og at enkelte medlemmer melder seg ut av diskusjonen (Mosvick & Nelson, 1996).
Samtidig tror vi at det nettopp er i store ledermgater at effekten og nytten av dialog ville blitt saarlig
synlig.

Det er naaliggende a tenke seg at dialogens betydning for teameffektiviteten i ledergruppen
vil vaae avhengig av hvor komplekse oppgaver ledergruppen behandler (Edmondson et al., 2003), og
kanskje saalig hvor gjensidig avhengige medlemmene er for afalast oppgaven de jobber med, paen
effektiv mate (Wageman, 1995). Saker med stor grad av gjensidig avhengighet mellom medlemmene
—hva Hackman (2002) kaller reelle teamoppgaver — forutsetter at medlemmene lytter til hverandre
og prever aforsta hverandres synspunkter og perspektiver, og at de er villige til & samarbeide
om oppgaven de star overfor. Enklere type oppgaver som ikke krever saglig interaksjon mellom

medlemmene av ledergruppen, krever kanskje mindre grad av dialog for alases effektivt. Fremtidig
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forskning bar undersagke om oppgavens kompleksitet og medlemmenes gjensidige avhengighet kan
fungere som moderatorer i relasjonen mellom dialog og teameffektivitet.

M etodiske betraktninger

Begrepsvaliditet. Begrepsvaliditet dreier seg om i hvilken grad indikatorene som skal male et
hgyere-ordens begrep, pa en god méte representerer begrepet de er ment amale (Lund & Haugen,
2006; Shadish, Cook & Campbell, 2002). Man kan med rette sparre om hvor omfattende man kan
representere komplekse begreper som sakskonflikt og relasjonskonflikt, dialog og teameffektivitet
med indikatorer bestdende av fire til seks sparsmdl. Dette gjelder i saarlig grad begrepet dialog,

som defineres med noe ulikt innhold og ulike fasetter avhengig av hvilken forsker som beskriver
begrepet. | var operasjonalisering av dialogbegrepet har vi snevret det inn til fire fasetter som synesa
gaigjen hos mange som diskuterer fenomenet dialog. Det er imidlertid fasetter vi ikke har dekket, for
eksempel perspektivbevegelighet (Nygardsvik, in press), & sette vurderingene sine pa vent (Ellinor &
Gerard, 1998; Schein, 1993) og dpenhet og samarbeid (Svare, 2006).

Det hadde ogsa styrket studien om vi hadde hatt et uavhengig ma pakvaliteten av gruppens
saksresultater. Det er imidlertid sveat vanskelig aidentifisere uavhengige kilder eller objektive
kriterier for vurdering av kvaliteten paledergruppers resultater (se for eksempel Hirokawa, Erbert
& Hurst, 1996, for en diskusjon av det problematiske med & vurdere beslutningers kvalitet). Vi vil
argumentere for at ledergruppens medlemmer faktisk er viktige ndr det gjelder a vurdere kvaliteten
pa diskusjonene og beslutningene som fattesi gruppen. | mange av sakene som behandles, er det
ledergruppens mediemmer som er de primaae brukerne av gruppens resultater, i den forstand at
de legger frem saker som de gnsker & forankre i ledergruppen eller fa de andre medlemmenes
synspunkter pa. Vi har derfor valgt a bruke medlemmenes egen vurdering av kvaliteten pa
ledergruppens saksresultater.

Jo mer ledergruppen er preget av dialogisk kommunikasjon, desto mindre

sakskonflikt og relasjonskonflikt finner vi

Indre validitet. Indre validitet dreier seg om i hvilken grad man kan trekke slutninger om
arsaksforhold mellom variablene som blir undersegkt i studien (Lund & Haugen, 2006; Shadish et
al., 2002). Siden vi her har valgt en observasjonsdesign med samtidige observasjoner, og ikke en
eksperimentell design, er det vanskelig a postulere hvorvidt dialog faktisk kan sies a forarsake gkt
teameffektivitet. Man kan alternativt tenke seg at arsakssammenhengen gar andre veien, dlik at

ledergrupper som skaper gode saksresultater, har gode relasjoner og medlemmer som er tilfredse,
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lettere gar inn i en dialogisk kommunikasjonsform. Til tross for at vi har kontrollert for flere ulike
tredjevariabler, kan vi heller ikke utelukke at det fins andre tredjevariabler som kan forklare den
positive sasmmenhengen vi finner mellom dialog og teameffektivitet. En mulig tredjevariabel

er respondentenes generelle forngydhet med ledergruppen. Siden alle variablene er malt med

samme sparreskjema av de samme personer pa samme tidspunkt, kan en tenke seg at ledernes grad
av tilfredshet med ledergruppen kan fungere som en g-faktor som fargelegger svarene deres pa
sparreskjemaet i enten positiv eller negativ retning, avhengig av hvor tilfredse de er. En forngyd
leder vil da haen tendenstil & svare bekreftende pa alle utsagn som beskriver ledergruppen i positive
termer, mens en misforngyd leder vil kunne gjgre det motsatte. Dette er hva Podsakoff, MacKenzie,
L ee og Podsakoff (2003) refererer til som «common methods» og «common source» bias, og kan i sa
fall skape spurigse sammenhenger.

Ytre validitet. Ytre validitet dreier seg om i hvilken grad de resultatene som er funnet i
studien, er gyldig patvers av personer, situasioner, tid og malingsvariabler (Lund & Haugen, 2006;
Shadish et al., 2002). Det kan stilles sparsmdl ved generaliserbarheten av vére funn. Utvalget pA 75
ledergrupper er relativt lite og ma betegnes som et bekvemmelighetsutvalg. Bedriftene som er med i
studien, ble rekruttert gjennom et organi sasjonskonsul entfirma som kontaktet kundene sine og spurte
om de var interessert i a delta. Hele 82 % av respondentene er menn, og selv om kvinneandelen ledere
i norske bedrifter fremdeles er lav (stipulert til 34 % i 2006 — se NOU, 2008:6), har utvalget vart en
underrepresentasion av kvinner. Pa den annen side har vi bade toppledergrupper og ledergrupper
palavere nivéer med i utvalget, og bedriftene kommer bade fra offentlig og privat virksomhet. Det
faktum at det ikke endret sammenhengene vi studerte, nevneverdig & kontrollere for disse forholdene,

styrker generaliserbarheten av resultatene vare.

Konklugon

Denne studien er et ferste bidrag til & etablere et empirisk grunnlag for & hevde at det er en
sammenheng mellom dialogisk kommunikasjon og teameffektivitet i ledergrupper. Det trengs
imidlertid flere studier for a finne ut hvor robust denne sasmmenhengen er, men ogsa for aidentifisere
hvilke faktorer som stimulerer og hemmer dialog i ledergrupper, om det er mulig a trene ledergrupper
i dialogisk kommunikasjon, og om det er en arsak—virkning-sammenheng mellom dialog og

teameffektivitet. Det er sazlig viktig at fremtidige studier benytter uavhengige kilder for vurdering av
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teamets prestasjoner, slik at man kan vagre sikker pa at en eventuell sammenheng mellom dialog og
teameffektivitet ikke skyldes at de er malt med samme metode og av de samme personene.
Vi haper ledergrupper vil la seg inspirere av denne studien til a tenke igjennom hvordan de

behandler komplekse saker, og til & forsgke mer dialogisk orienterte méter 8 kommunisere sammen

o
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