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Det er ikke alle arbejdsopgaver i en virksomhed, der egner sig til at skulle udfø-
res i teams. Mange opgaver løses naturligt og bedst af enkeltpersoner. Når fx en 
Key Account Manager, en produktionschef eller en logistikchef skal løse mange 
af de daglige driftsopgaver, foregår det i overvejende grad individuelt. Men der 
er dog næsten altid behov for større eller mindre koordinering med andre funk-
tioner – og dermed også for mere eller mindre formaliseret tilhørsforhold til en 
gruppe eller et team.

I fig. 5.1 har vi vist nogle af de grupper, som de fleste mennesker løbende indgår i.

Fig. 5.1 individ og gruppemedlemskab.

1. Typer af teams

Udbyttet af og målet med selvstyrende team i Socialpsykiatrisk Center, Sla-
gelse, er:
•	 Borgerne vil opleve en kvalificering af indsatsen.
•	 Medarbejderne bliver dygtigere til arbejdet.
•	 Fællesskabet, samhørigheden og arbejdsglæden i teamet styrkes.
•	 Den overordnede ledelse, den lærende organisation og centerets strate-

giske udvikling bliver styrket.
•	 Socialpsykiatrisk Center, Slagelse, bliver en mere attraktiv organisation.

Kilde: www.slagelse.dk/Socialpsykiatriskcenter

Individ og gruppemedlemskab

individarbejdsteam

Familie

venner
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En sekundærgruppe i en virksomhed har som regel en fast struktur, en formel 
leder og nogle klart angivne spilleregler for gruppens virke. Kontakten mellem 
gruppens medlemmer er ofte upersonlig og rutinepræget. Fx sker den indbyrdes 
kommunikation ofte via korte beskeder, e-mails o. lign. Hvis der samtales udover 
det rent arbejdsmæssige, har det oftest karakter af smalltalk. 

I fig. 5.2 har vi sammenfattet og sammenstillet de 4 forskellige gruppe- og team-
typer og sat nogle konkrete eksempler på.

Fig. 5.2 viser nogle eksempler på, hvordan de forskellige gruppetyper kan kombi-
neres. Figuren skal læses på den måde, at fx et håndboldhold både har en formel 
status (træneren har stillet holdet) og en sekundær karakter (spillerne udskiftes 
løbende).

1.3 Internationale teams
En lidt speciel – men hyppigt forekommende – form for team er internationale 
teams. Det kan være et team bestående af virksomhedens landeansvarlige Key 
Account Managers. Eller et produktudviklingsteam, hvor der er et par designere 
fra Italien, en programmør fra Indien, en konstruktør fra Kina, nogle faglige eks-
perter fra Danmark og produktudviklingschefen i Sverige osv. Et sådant projekt-
team benævnes også et virtuelt projektteam.

Af specielle udfordringer i sådanne multinationale team kan bl.a. nævnes:1

•	 Medlemmerne kan være vante til forskellige ledelsesstile
•	 Medlemmerne kan have forskellige erfaringer og præferencer med hensyn 

til, hvordan konflikter skal løses

1 Browaeys, Marie-Joëlle & Roger Price: Understanding Cross-Cultural Management, Prentice Hall, 2011.

Eksempler på grupper og team

Grad af personlig
                       relation

Grad af
strukturering

Primær Sekundær

Formel •	 Kernefamilie (gruppe)
•	 Marketingteamet (team)

•	 Klubbens succesrige 
håndboldhold (team)

•	 Hele virksomheden med 
300 ansatte (gruppe)

uformel •	 de nærmeste venner 
(gruppe)

•	 4 kollegaer, der mødes 
 privat (gruppe)

•	 stamgæsterne på en 
cafe (gruppe)

•	 deltagere i byens kultur-
nat (gruppe)

Fig. 5.2 eksempler på, hvordan de 4 gruppe- og teamtyper kan kombineres.
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•	 Teamets struktur og samspil
•	 Teamets processer
•	 Teamets kultur

Modellen, som er en forenklet miniudgave af en organisation, er vist i fig. 5.3.

Fig. 5.3 Model for et teams adfærd.

Fig. 5.3 illustrerer, at et team kan betragtes som et system i fuld overensstem-
melse med de beskrivelser, der gælder for et åbent, miljøafhængigt system. Et 
team består således af delsystemer, der er indbyrdes afhængige og kendetegnes 
af de input og output, som teamet modtager fra og afgiver til sine omgivelser.

2.1 Teamet som et subsystem i virksomheden
Hvis vi ønsker at forstå et teams adfærd, er det vigtigt at være bevidst om, at 
teamet typisk indgår som en integreret del af en virksomhed. Teamet udgør så-
ledes et subsystem, der skal fungere i den kultur, som hersker omkring det. Dette 
omgivende miljø kan i nogle tilfælde virke som en fremmende katalysator for 
teamets performance, dvs. præstationer og resultater. Omvendt kan det modsat-
te også forekomme i form af, at teamet hæmmes af de kræfter, der omgiver det. 
Fx hvis de overordnede ledelsesmæssige værdier ikke harmonerer med teamets 
ønsker og behov.

Team

teamets  
struktur og  

samspil

teamets kultur
(teambuilding)

teamets 
processer 

Et teams adfærd

Organisationens mål og strategi

Input:
arbejdsopgaver og
teammedlemmer

Organisationskulturen

Formelle regler

Output:
teamets
præstationer

Belønningssystemer
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Personlige kompetencer

Til at danne et fundament til forståelse af de personlige kompetencer vil vi kort 
omtale 2 forskellige personlighedstest, som traditionelt benyttes flittigt til ud-
vikling af team:

•	 Belbins teamroller
•	 Myers-Briggs Type Indikator (som er beskrevet i kapitel 3).

Belbins teamroller

Belbin har arbejdet videre med Jungs personlighedstyper (se fig. 3.16, side 104) og 
har derudfra defineret 9 generelle roller, der normalt bør være opfyldt, før et 
team fungerer tilfredsstillende. Belbins teamroller er vist i fig. 5.4 nedenfor.

Fig. 5.4 Belbins teamroller. 
Kilde: www.belbindanmark.dk, oktober 2011. 

Ideen er, at man som deltager i teamet udfylder en test, der så kan vise den rol-
leprofil, man kan udfylde i teamet.

Ifølge Belbin skal samtlige 9 roller være dækket i et team, hvis opgaverne skal 
løses bedst muligt. Mangler en af rollerne, eksempelvis afslutter, bliver en opga-
ve sjældent gjort helt færdig, før der er kickoff på den næste. Er der en overvægt 
i teamet af én type roller, forøges risikoen for konflikter og frustrationer i teamet. 
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Eksempler på formelle og uformelle normer

Formel norm Uformel norm

•	 arbejdet starter kl. 8 •	 arbejdsdagen starter med 5-10 minut-
ters småsnak, inden arbejdet for alvor 
går i gang

•	 Frokostpausen varer 30 minutter •	 Frokostpausen varer 35 minutter

•	 arbejdet standses kl. 16 •	 Medarbejderne begynder at pakke 
sammen  kl. 15.30

•	 internettet må kun benyttes i forbindelse 
med jobbets udførelse

•	 Medarbejderne går fra tid til anden på 
internettet for at søge efter informatio-
ner til privat brug

•	 Medarbejderne skal være kundeoriente-
rede

•	 i pressede situationer er det i orden, at 
en kunde får et vrissent svar

•	 Medarbejderne skal udvise korpsånd •	 Medarbejderne holder fra tid til anden 
“blå mandag”

Fig. 5.5 eksempler på formelle og uformelle normer i en virksomhed.

I fig. 5.5 nævnes et antal eksempler på formelle og uformelle normer, der knytter 
sig til typiske arbejdssituationer. For medarbejdere, der kender disse og virksom-
hedens normer i det hele taget, skaber de næppe den store frustration. Derimod 
kan de være sværere at forholde sig til for nye medarbejdere. Hvis disse holder sig 
til de formelle, vil de ofte opfattes som “morakkere” og stræbere.  Omvendt er det 
ikke sikkert, at de har den nødvendige status (se mere om status nedenunder) til, 
at de blot kan følge de uformelle (som de måske heller ikke kender særlig præcist).

Konflikten mellem formelle og uformelle normer opstår også jævnligt, når der 
skiftes leder. En ekstern rekrutteret leder vil ofte tro, at det er op til ham/hende 
at sikre, at de formelle normer overholdes. Vedkommende kender kun virksom-
hedens formulerede normer og regelsæt. Og hvis disse er anderledes end dem, 
der reelt praktiseres, kan der opstå konflikter. Ligeledes kommer den eksterne jo 
normalt fra en anden virksomhed med nogle andre normer. Disse betragtes må-
ske derfor – mere eller mindre ubevidst, som den eneste sande måde at agere på.

I den indledende case optræder der en del forskellige formelle og uformel-
le normer. For at starte i den positive afdeling kan man sige, at det forment-
lig er en formel norm, at alle møder op, når lederen indkalder til GRUS. 
Af uformelle normer er mødedisciplinen i teamet (alle kommer mindst 10 
minutter for sent). Ligeledes at man ikke følger en agenda slavisk. Mobilte-
lefoner bliver ikke sat på lydløs osv. Kirstine, som er den officielle overord-
nede for teamet, har øjensynlig svært ved at præge disse normer. 

eKseMPeL
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status end virksomhedens Key Account Manager, som igen vil have en anden 
status end receptionisten. Dette primært på grund af, at de er placeret forskellige 
steder i virksomhedens organisationsdiagram.

Ved status forstås en persons rangmæssige placering i et team og/eller i 
en virksomhed. I status indgår personens prestige og pågældendes re-
nommé.

I alle organisationer og i alle teams vil der være tale om statusmæssige forskelle. 
Hvis vi forestiller os, at et repræsentativt udsnit af den danske befolkning skulle 
rangordne forskellige erhvervsgrupper, ville svarene sandsynligvis afsløre et ty-
deligt hierarki på det danske arbejdsmarked. Noget lignende vil være tilfældet, 
hvis vi gør det samme i en virksomhed og i et team. Dog vil der være en tendens 
til, at personens måde at udføre jobbet på får stigende betydning, når vi kommer 
tættere på den konkrete situation. Måske er receptionisten ikke længere kun en 
“telefonomstiller”, men Birthe, som kender alle medarbejderne personligt, som 
ved næsten alt om firmaet og dagligdagen osv. Og som altid er klar med en frisk 
bemærkning.

I fig. 5.6 har vi illustreret, hvordan en persons status er et resultat af prestige og 
renommé, som igen er påvirket af roller og overholdelse af normer.

Fig. 5.6 sammenhængen mellem prestige, renommé og status.

Fig. 5.6 viser forbindelserne mellem roller og normer og status. Imellem disse er 
prestige og renommé. 

Vi vil forsøge at gøre rede for disse sammenhænge.

rolle

normer

Prestige

renommé

status

Prestige, renommé og status
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Statussymboler

Til at understrege en medarbejders status benytter virksomheden ofte forskel-
lige former for statussymboler.

Statussymboler er håndgribelige/udtalte forhold, der signalerer medar-
bejderens status.

Typiske statussymboler i en virksomhed kan være: størrelsen af kontor eller pla-
cering i kontorlandskabet, egen sekretær, parkeringsplads, udsmykning, elek-
tronisk udstyr, firmabil og typen af denne, diverse rettigheder osv.

De fleste statussymboler knytter sig til personens prestige og formelle rolle i 
virksomheden. Men der kan også være statussymboler, der understøtter renom-
méet. Fx er der en del virksomheder, der kårer månedens medarbejder o. lign.

2.3 Teamets processer
Af de 3 delsystemer, der udgør teamets adfærd i fig. 5.3 side 156, er det teamets 
processer, der er afgørende for dynamikken i teamet. Det er på baggrund af de 
processer, der kendetegner et teams udvikling og ikke mindst dets evne til at 
arbejde med konflikter, at effektiviteten i et team kan afgøres.

2.3.1 Teamets udviklingsprocesser

Alle team gennemløber en udviklingsproces. Derfor bør et team opfattes som et 
dynamisk fænomen. I nærværende afsnit vil vi derfor præsentere en model, der 
giver et bud på nogle typiske træk, som ofte optræder i forbindelse med udvik-
lingsforløbet for et team. Modellen er Tuckman’s model for et teams udvikling.

Tuckmans fasemodel for et teams udvikling

Tuckmans model bygger på en opfattelse af et faseopdelt udviklingsforløb for et 
team. Den opererer med 5 faser. Modellen er gengivet i fig. 5.7.
 

Fig. 5.7  tuckmans model for udviklingen i et team.
Kilde: adapteret efter B. tuckman & M. Jensen: stages of small group development revisited, 
group & Organization studies 2 (4), 1977, side 419-427.

Tuckmans model for et teams udvikling

effektivitet

tid/grad af selvledelse

Performing & ajourning

norming

storming

Forming
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Hvis der i stedet anlægges et ressourceperspektiv, og der tages tid til en dialog, 
hvor der skabes en dybere forståelse for konflikten og dens baggrund, kan der i 
stedet findes løsninger, der gør alle til vindere.

Overordnet set kan handlemulighederne i en intragruppekonflikt beskrives i 
5 muligheder for løsningsresultater. Disse benævnes ofte konfliktstile, idet de af-
hænger af, hvilket handlingsmønster man vælger i konfliktens forløb. Konfliktsti-
lene er vist i fig. 5.8.

Fig. 5.8 Konfliktstile. 
Kilde: Baseret på robbins & Judge: Organizational Behavior, Pearson Prentice Hall, 2007.

På de 2 akser i fig. 5.8 er handlingsmønstrene opdelt efter, at man enten kan 
have omsorg for sine egne interesser i en konflikt eller have omsorg for andres 
interesser.

“Vinde- eller tabe-” udfaldsmuligheder. Den kraftigt optrukne linje i fi-
guren viser de udfaldsmuligheder, der vil være, såfremt man betragter en kon-
flikt som en kamp, hvor én vinder og en anden taber. Resultaterne af en sådan 
kamp kan i den ene ende af skalaen være, at man selv vinder og andre taber, og 

Konfliktstile

samarbejdende

Konkurrerende

Kompromis-
søgende

tilpassende

undvigende

Omsorg  
for  andres 
 interesser

stor
(andre
vinder)

Lille

Lille stor
(vinder selv)

Omsorg 
for egne 
interesser

ingen involvering vinder selv – andre taber

taber selv – andre vinder vinder selv – andre vinder

almindeligste “vinde- eller tabe-”udfaldsmuligheder

udfaldsmuligheder, hvor begge parter vinder i forhold til udgangspunkt

udfaldsmuligheder, hvor deltagerne modstræbende inddrages i et kompromis
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Mediation

Fase Tema Formål

Stille diagnosen 1 Parternes frie fortælling om 
problemet.

alle får lov at sætte 
egne ord på, hvordan 
situationen opleves. 
Parterne hører på 
hinanden.

2 afdækning af parternes interes-
ser, behov og bekymringer.

skabe gensidig for-
ståelse for parternes 
behov, interesser og 
bekymringer. Få stillet 
den endelige diagnose.

Bearbejde
konflikten

3 Løsningsmodeller og mulighe-
der for at komme videre.

Brainstorming med 
løsninger fra alle par-
ter. skabe en bevidst-
hed om, at løsninger 
eksisterer.

4 aftalen og handlingsplanen 
opbygges.

Finde en fællesnævner 
for hvad der kan gøres 
ud fra de løsnings-
muligheder, der er 
fremkommet.

5 aftalen og handlingsplanen 
besluttes.

tage en fælles beslut-
ning om en præcis af-
tale og handlingsplan, 
som begge parter kan 
stå inde for.

6 senere opfølgning. sikre at planen følges, 
og at parterne bevidst-
gøres om, at løsningen 
virker.

Fig. 5.9 Faserne i en mediation.1

Vi har i fig. 5.9 vist de faser, der ofte optræder, når konfliktløsningsværktøjet 
mediation anvendes. Den person, som optræder som processens tovholder, be-
nævnes mediator. Vedkommendes funktion er udelukkende at være katalysator 
og proceskonsulent, og en mediator skal søge at “glemme” sig selv og sine egne 
opfattelser og i stedet lade de konfliktende parter komme til orde med deres ver-
sioner, følelser og udtryk. Den kommunikationsopfattelse, som mediation byg-
ger på, er receptionsmodellen (se side 125).

1 Delvist på baggrund af: Monberg, Tina: To vindere. Mediation som positiv konfliktløsning, Børsen, 2006.
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En mediation tager den tid, som der er behov for. Måske kan den klares på et par 
timer, andre gange tager det langt længere tid. Nogle gange er der behov for at 
afbryde undervejs og evt. genoptage processen på et senere tidspunkt. Essentielt 
i en mediation er, at parterne medvirker på frivillig basis. 

2.4 Teamets kultur – teambuilding
Teamets kultur er som vist på fig. 5.3 side 156 en væsentlig del af grundlaget 
for et teams adfærd. Teambuilding er et udtryk, der ofte bruges, når et nyt team 
dannes og skal i gang med at løse de stillede opgaver. Det primære formål med 
teambuilding er at opbygge teamets kultur. 

Teambuilding er en bred vifte af aktiviteter, der kan hjælpe et team til at 
forbedre dets arbejdsmetoder og forøge dets evner til problemløsning på en 
sådan måde, at teamet bliver i stand til selv at styre teamets egen udvikling.

Teambuilding-processen

De processer, der indgår i teambuilding, er vist i fig. 5.10. 

Fig. 5.10 Model af en teambuilding-proces. 
Kilde: Baseret på: schermerhorn, Hunt & Osborn: Organizational Behavior, John Wiley, 2000.

Mulighed  
eller problem 
identificeres

dataindsamling
og dataanalyse

Forberedelse
planlægges

aktiviteter
udføres

evaluering

teamets
arbejds-

processer

Teambuilding-processen
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Ud fra denne model og de nævnte processer kan vi i fig. 5.11 give nogle eksem-
pler på forskellige praktiske aktiviteter i en teambuilding-proces.

Teambuilding-processens aktiviteter

Ekstern aktivitet Intern aktivitet

Formel
proces

•	 Kurser
•	 udendørsaktiviteter

•	 Process Consulting
(proceskonsultaion)

Uformel
proces

•	 sociale relationer
•	 Fælles oplevelser

•	 egne aktiviteter

Fig. 5.11 eksempler på teambuilding-processens aktiviteter.

De nævnte aktiviteter er ikke fuldt dækkende, men er ment som eksempler. 
Figuren er bygget op efter en antagelse om, at teambuilding opfattes som en 
formel, igangsat proces. Derfor skal aktiviteterne sociale relationer og fælles op-
levelser ses i et samspil med den formelle proces, der ofte er kurser eller uden-
dørsaktiviteter. Kurser og udendørsaktiviteter er mest anvendt i forbindelse med 
teamets opstart. Senere kan der være behov for, at en proceskonsulent tilknyttes 
for at arbejde med teamets kultur og dets videre udvikling.

Egne aktiviteter dækker over, at teamet også selv kan tage nogle løbende ini-
tiativer til at støtte teamets fortsatte udvikling. Det være sig at man fx jævnligt 
spiser frokost sammen. At sikre at teamet laver nogle ting sammen. At der er tid 
til løbende videndeling og fælles drøftelser osv.

2.5 Organisering i teamstruktur
Inden for de seneste årtier har stadig flere private virksomheder og ikke mindst 
offentlige organisationer besluttet at anvende forskellige former for teambase-
rede strukturer. Den grundlæggende idé er, at der kan hentes yderligere syner-
gieffekter, hvis det lykkes at skabe effektive teams. Dette skyldes flere forhold, 
men det mest afgørende er, at der sker en jobberigelse (se kapitel 3) for teamets 
medarbejdere og deraf følgende stigende motivation. Ud over den højere moti-
vation fremkommer der også en øget loyalitet mellem teamets medlemmer, der 
gør, at de bliver mere villige til at hjælpe og rådgive hinanden i forbindelse med 
opgaveløsningen.

Der kan også fremkomme betydelige omkostningsbesparelser ved at anvende 
en teamstruktur. Organisationsstrukturen bliver fladere, og derfor kan der redu-
ceres i antallet af mellemledere. I stedet decentraliseres dele af beslutningskom-
petencen til teamene.

Hvis der skal skabes en vedvarende jobberigelse for medarbejderne, er det af-
gørende, at teamet tilføres en vis grad af suverænitet, sådan at det får nogle re-
elle frihedsgrader med hensyn til udførelsen af de daglige arbejdsopgaver.
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Fig. 5.12 eksempel på selvstyrende teams i en virksomhed.

De 2 teams i fig. 5.12 har en meget høj grad af selvstyre, idet de selv står for hele 
produktionsprocessen for det “produkt”, som de skal producere. Medarbejderne 
i hvert team har selv ansvaret for at planlægge arbejdet og for at overholde tids- 
og produktionsplaner. Ligeledes er det også teamet, der har den løbende kontakt 
til leverandører og kunder. Administrativt kan det være nødvendigt at etablere 
en koordinerende enhed. Denne er nødvendig i det tilfælde, hvor der eksisterer 
et afhængighedsforhold mellem de 2 teams indbyrdes og de eksterne leverandø-
rer og kunder.

Forudsætninger for graden af selvstyre i et team

Arbejdsopgaven Adfærd og kompetencer Rammebetingelser

•	 Opgaven skal udgøre 
en helhed og hænge 
naturligt sammen

•	 der skal være klare 
og præcise mål for 
volumen og kvalitet

•	 Opgaverne skal være 
skarpt afgrænset

•	 der skal være et stærkt 
sammenhold i teamet

•	 Medlemmerne skal have 
de nødvendige kompe-
tencer til at løse opgaven

•	 Personaleomsætnings-
hastigheden skal være 
relativt lav

•	 teamet skal være nået til 
performing-stadiet

•	 der skal være stabile arbejdsbe-
tingelser 

•	 teamet skal have adgang til de 
nødvendige informationer

•	 teamet skal råde over de nød-
vendige ressourcer

•	 den øvrige organisation skal 
respektere teamets selvstyre

•	 Beslutningskompetencen skal 
være klar

•	 Løn- og belønningssystemet skal 
understøtte teamarbejdet

Fig. 5.13 Forudsætninger, der har indflydelse på graden af selvstyre i et team.

Koordinering

Kunder

Leverandører

Team 1
Produkt 1

Team 2
Produkt 2

Selvstyrende teams i en virksomhed
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Fig. 5.12 eksempel på selvstyrende teams i en virksomhed.

De 2 teams i fig. 5.12 har en meget høj grad af selvstyre, idet de selv står for hele 
produktionsprocessen for det “produkt”, som de skal producere. Medarbejderne 
i hvert team har selv ansvaret for at planlægge arbejdet og for at overholde tids- 
og produktionsplaner. Ligeledes er det også teamet, der har den løbende kontakt 
til leverandører og kunder. Administrativt kan det være nødvendigt at etablere 
en koordinerende enhed. Denne er nødvendig i det tilfælde, hvor der eksisterer 
et afhængighedsforhold mellem de 2 teams indbyrdes og de eksterne leverandø-
rer og kunder.

Forudsætninger for graden af selvstyre i et team

Arbejdsopgaven Adfærd og kompetencer Rammebetingelser

•	 Opgaven skal udgøre 
en helhed og hænge 
naturligt sammen

•	 der skal være klare 
og præcise mål for 
volumen og kvalitet

•	 Opgaverne skal være 
skarpt afgrænset

•	 der skal være et stærkt 
sammenhold i teamet

•	 Medlemmerne skal have 
de nødvendige kompe-
tencer til at løse opgaven

•	 Personaleomsætnings-
hastigheden skal være 
relativt lav

•	 teamet skal være nået til 
performing-stadiet

•	 der skal være stabile arbejdsbe-
tingelser 

•	 teamet skal have adgang til de 
nødvendige informationer

•	 teamet skal råde over de nød-
vendige ressourcer

•	 den øvrige organisation skal 
respektere teamets selvstyre

•	 Beslutningskompetencen skal 
være klar

•	 Løn- og belønningssystemet skal 
understøtte teamarbejdet

Fig. 5.13 Forudsætninger, der har indflydelse på graden af selvstyre i et team.
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Vi har i fig. 5.14 samlet de emner, som er gennemgået i nærværende kapitel.

Adfærden i et team

•	 er det et team?
•	 Positiv synergieffekt
•	 negativ synergieffekt
•	 Formelt/uformelt team
•	 Primært/sekundært team
•	 virtuelt team
•	 Fremmer belønningssyste-

met  samarbejdet?
•	 roller
•	 normer
•	 status, prestige og renommé
•	 Kompetencer (faglige, so-

ciale, personlige)
•	 Formelle/uformelle normer
•	 anvendte sanktioner
•	 teamets udvikling
•	 teamets konfliktprocesser

 

er der behov for anvendelse af nogle 
procesværktøjer som fx:

•	 grus
•	 Mediation
•	 teambuilding
•	 andre belønningssystemer
•	 Personlighedstest

Fig. 5.14 Oversigt med de emner, der er gennemgået i dette kapitel.

I fig. 5.14 har vi listet en række af kapitlets emner og illustreret, hvordan disse 
elementer som helhed er med til at betinge den adfærd, som må forventes i et 
team. I højre del af figuren nævnes nogle af de procesværktøjer, som vi også har 
været inde på. Nogle, der kan tages i anvendelse med sigte på at ændre/udvikle 
teamet.

Den leder, der som Kirstine har det overordnede ledelsesansvar for et eller 
flere team, kan bruge kapitlets indhold til at få en indsigt i og forståelse for det, 
som hun observerer. Fx har hun en del oplevelser ved GRUS. Her kan hun nu ef-
terfølgende reflektere lidt over roller, normer, status mv. i teamet, og  søge efter 
en forståelse for, hvilket udviklingsstadium eventteamet er på. Denne indsigt 
kan hun efterfølgende benytte i forbindelse med de dialoger, som hun skal have 
med teamet. Og ligeledes til at fokusere, når hun fremover observerer teamets 
processer og output.

Man kan sige, at Kirstine nu er blevet vidende på et højere niveau. Hun bliver 
derfor i stand til at stille nogle lidt skarpere spørgsmål og til at gøre nogle bedre 
iagttagelser. Men hun bør være opmærksom på, at hun kun har oplevet nogle 
få sekvenser af teamets daglige liv. Hun ved fx ikke, hvordan de enkelte optræ-
der i forhold til hinanden i dagligdagen. Om deres indbyrdes relationer skifter 
karakter alt efter den aktuelle situation. Fx undrer det hende, at den formelle 
teamkoordinator Karl siger så lidt under mødet, mens hun normalt oplever ham 
som værende en dygtig og arbejdsom koordinator.
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