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Ansvar
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Konflikt

De fem adfeerdsmgnstre i et
velfungerende team

Er du en del af et velfungerende team?

Selvom det kan veere kreevende at opbygge et velfungerende team, behever processen ikke vaere kompliceret. Det
er faktisk afgerende at gere det enkelt. Baseret pa Patrick Lencionis bestseller 7he Five Dysfunctions of a Team (De
fem dysfunktioner i et team) giver denne rapport en klar, praecis og praktisk vejledning i, hvordan dit team kan blive
bedre.

Helt grundlaeggende skal et velfungerende team kunne mestre fem adfeerdsmenstre: opbygge tillid, handtere

konflikter, opna commitment, holde hinanden ansvarlige og fokusere pa resultater. Fer du starter, ber du tage

felgende i betragtning:

* Hvert adfesrdsmenster bygger pa det foregdende, sé adfeerdsmenstrene ber ikke behandles ude af
sammenhangen.

e Teammedlemmerne skal have en god forstaelse af sig selv og deres kolleger, hvorfor denne rapport understattes
af DiISC® - et effektivt adfaerdsvaerktej anvendt gennem flere ar til bedre forstéelse af hinanden.

Du og dit team er pa vej ud pa en meget udfordrende — og meget oplysende - rejse. Fer | drager afsted, ber | kigge
pé oversigten over de fem adfeerdsmenstre og dette teams resultater nedenfor:

Tillid til hinanden
Nar teammedlemmerne er abne og erlige over for hinanden, er
de i stand til at opbygge tillid baseret pa sérbarhed.

Engagere sig i konflikter omhandlende holdninger

Nar der er tillid, kan teammedlemmerne engagere sig i
konstruktive diskussioner uden filter.

RESULTATEF\

Committe sig til beslutninger ANSVAR k
Nar teammedlemmerne kan udveksle synspunkter og -
debattere holdninger, er de ogsé mere tilbejelige til at committe ‘ COI\/II\/IITMEN‘
sig til beslutningerne.

B A oo
Holde hinanden ansvarlige
Nar alle committer sig til en klar handlingsplan, er de ogsé mere TILLID
villige til at holde hinanden ansvarlige.

Fokusere pa at opna feelles resultater
Det ultimative méal med at opbygge sterre tillid, sunde konflikter,
commitment og ansvar handler om én ting: at opna resultater.
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Resultater
Ansvar
Commitment
Konflikt
Tillid

De fem adfaerdsmegnstre og dit team

Husk p4, at de fem adfserdsmenstre fejlagtigt kan blive opfattet som fem uafhaengige forhold, man kan kigge pa
uafhaengigt af hinanden. Men i virkeligheden danner de en indbyrdes forbundet model, og negligerer man bare ét
af adfeerdsmenstrene, kan det skade teamets mulighed for succes. Nedenfor finder du teamresultaterne for hvert

adfserdsmanster baseret pa teamets svar pa spargerammen.

4 )
LAV
1.00-3.24
MIDDEL
3.25-3.75

. HQAJ
3.76-5.00

- J

TILLID

2,50

Resumé af teamets undersggelsesresultater

Dit teams undersegelsesresultater indikerer, at alle fem adfeerdsmenstre er potentielle forbedringsomrader for
teamet.
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Resultater
Ansvar

Commitment

Opbygning af tillid ——

Det forste og fundamentale adfeerdsmenster i et velfungerende team er tillid. Desveerre bruges — og misbruges -
ordet sa ofte, at det ikke har samme betydning for alle. Definitionen her handler ikke om personens evne til at
forudsige andres adfaerd baseret pa tidligere erfaringer (standardbeskrivelsen). Set i forhold til et velfungerende
team betyder tillid derimod:

¢ At veere indstillet pa at vise sin sérbarhed over for hinanden
® Trygheden ved at veere blandt teammedlemmer, som vil dig det godt, og hvor der ikke er nogen grund til at
beskytte eller lasgge band pa sig selv i teamet

Tillid er omdrejningspunktet for et velfungerende team. Uanset hvordan et team ligger inden for profilen, ber et
team altid tage udgangspunkt i tillid, fordi der ikke er nogen kvalitet eller noget karaktertreek, der er vigtigere for
opbygningen af et team.

Resultater fra teamundersogelsen

Falgende tabel viser teamets svar pa tillidsspargsmaélene fra teamets undersagelse. Bjaslkerne til hgjre for
spergsmalet viser teamets gennemsnitlige resultat pa en skala fra 1-5. Tabellerne pé side 6-7 viser fordelingen af
svar i teamet.

1 = NASTEN ALDRIG; 2 = SJAELDENT; 3 = NOGLE GANGE;
4 = SOM REGEL; 5 = NAESTEN ALTID

Teammediemmer indremmer

dres svagheder over for I 2 4 |

hinanden.

Teammedemimer er gode tl &t N 0,6

give hinanden en undskylaning. |

Teammealermmer er dbne 0g - [PWi ‘

oprigtige over for hinanden.

reammedlemmer ndienter I .}

Input fra hinanden vedrorende
deres ansvarsomrader.

Dit teams undersagelsesresultater for tillid: 2,50 = LAV
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Resultater
Ansvar

Commitment

Konflikt

Dit team og tillid A

Teammedlemmer indremmer deres svagheder over for hinanden.

Naesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Nassten altid
1 1 3 0 0

Medlemmerne i et godt team spilder ikke tid og energi pa at lade som
om, de er noget, de ikke er. Alle i teamet ved, at ingen gemmer sine
svagheder veaek, hvilket ger det lettere at opbygge en dybfelt og
usaedvanlig form for tillid.

Men, Kathryn, medlemmer i dette team synes ikke at veere villige til at
indremme deres svagheder, i hvert fald ikke over for hinanden. | stedet
gemmer medlemmerne i dette team sandsynligvis pa deres personlige
begraensninger af frygt for, hvad de andre mon teenker. Den eneste
made, dette team kan begynde at opbygge aegte tillid pa, er, hvis
teammediemmerne kan vasre abne omkring deres sande jeg.

Teammedlemmer er gode til at give hinanden en undskyldning.

Nassten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Nassten altid
1 1 2 1 0

Nar et godt team oplever tillid baseret pa sarbarhed, masrker
medlemmerne, at de trygt kan sige ting som "Jeg dummede mig” eller
"Din idé var bedre end min.” Niveauet for tillid i et team hgjnes
betydeligt, hvis dets medlemmer kan seette sig ud over eget ego for at
komme videre.

Selvom der var nogen uenighed, virker det som om, de fleste i dette
team ser medlemmerne som utrygge ved at give hinanden en
undskyldning for fejl. Folk kan fale sig tvunget til at skjule fejl og undga
direkte undskyldninger. Husk pa, at viljen til at undskylde er en vigtig
faktor, der kan bidrage til at skabe tillid i dette team.

© 2015 by Patrick Lencioni and John Wiley & Sons, Inc. Alle rettigheder forbeholdes.
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Resultater
Ansvar

Commitment

Konflikt

Dit team oq tillid

Teammedlemmer er dbne og oprigtige over for hinanden.

Neesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Naesten altid
1 2 2 0 0

| centrum for sérbarhed ligger medlemmernes vilje til at glemme alt om
stolthed og frygt — og bare veere sig selv. Mens det kan foles en smule
truende og ubehageligt i starten, ender det med at feles som en
befrielse for folk, der er treette af hele tiden at skulle analysere egne
handlinger og handtere de sociale sammenhzaenge pa arbejdspladsen.

Denne type sérbarhed er dog sveer for mange teams. Som det ser ud
lige nu, Kathryn, kan folk i dette team have sveert ved at seenke
paraderne og vise deres sande jeg. Denne mangel pa
gennemsigtighed kan veere en hindring for teamets evne til fri
meningsudveksling, som til gengeeld kan udfordre teamets evne til at
opbygge tillid.

Teammedlemmer indhenter input fra hinanden vedrgrende deres ansvarsomrader.

Neesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Naesten altid
1 1 1 2 0

Nar folk stoler pa, at de andre teammedlemmer kun vil deres bedste,
feler de sig trygge ved at bede andre om input og meninger. De
behaver ikke bekymre sig om at fele sig udstillet eller afvist.

Selvom ikke alle var enige, virker det overordnet som om,
medlemmerne i dette team kan veere tilbageholdende med at bede
om feedback. Teammedlemmerne synes méaske, at hvis de ger, kan
det virke som om, de ikke kan varetage deres eget arbejde, eller
maske er de ganske enkelt helt overbeviste over deres egne idéer.
Maske eksisterer der en underliggende spaending, der afholder folk fra
at dele fuldt ud. Husk p4, at det at acceptere mere input kan fore il
bedre idéer eller lasninger, hvilket igen farer til teamsucces.

Hvordan opbygger vi tillid baseret pa sarbarhed? P » b

Med et adfeerdsvaerktej som DISC® kan teammedlemmerne fa en dybere indsigt i sig selv og
kollegerne. Det hjeelper folk til at forstd hinanden og fele sig trygge ved at dbne op for
personlige begraensninger.

© 2015 by Patrick Lencioni and John Wiley & Sons, Inc. Alle rettigheder forbeholdes.
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Opbygning af tillid baseret pa sarbarhed

Nogle gange opleves de sterste gennembrud i selskab med andre teammedlemmer dér, hvor man viser aerlighed
over for egne svagheder. Jo flere oplysninger man giver om, hvem man er, og hvorfor man maske handler pa en
bestemt made, jo mindre sandsynligt er det, at man bliver misforstaet. DISC® hjeelper folk til at opné indsigt og

empati, som igen hjeelper teamet med at opbygge tillid.

Everything DiSC®

Resultater
Ansvar

Commitment

Konflikt

Everything DISC®-modellen bestér af fire grundlasggende stile: Dominans (D), indflydelse (i), Stabilitet (S) og
Competence-sagende (C). Hver stil er inddelt i tre omrader. Billedet nedenfor viser de fire DISC-stile.

Dominans (D) , , indflydelse (i)
Di iD U
* Direkte e Udadvendt
¢ Resultatorienteret D e Entusiastisk
* Bestemt D g e Optimistisk
o Viljestaerk I e Humerfyldt
 Slagkrafti : o
g 9 DC iS e |ivlig
o Analytisk Sj ¢ Rolig
e Reserveret e Tilpassende
¢ Nojagtig C S ¢ Tadmodig
e Privat e Ydmyg
e Systematisk S e Takifuld
Competence-sggende (C) SC Stabilitet (S)

Husk p4, at alle mennesker er en blanding af alle fire adfeerdsstile, men de fleste har en staerk tilbgjelighed i retning
af en eller to stile. Uanset om en person ligger midt i en stil eller i et omrade, der ligger op ad to, er ingen placering
bedre end andre. Alle DiSC-stile er ligevaerdige og veerdifulde pa hver sin made.

Din DiSC-stil og -historie P P> >

Som det nasste laerer du om din DiISC-stil, som leegger grunden for leering, deling og opbygning af tillid baseret pa

sarbarhed i teamet.

© 2015 by Patrick Lencioni and John Wiley & Sons, Inc. Alle rettigheder forbeholdes.
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Ansvar

Commitment

Konflikt

Effekten af din DiSC®-stil Y ———
Din DiSC®-stil: Di

Kathryn, du sastter sandsynligvis ambitizse mal for dig selv og Di D
er meget lidt tAlmodig, hvis du steder ind i forhold, der kan sta D PY
i vejen for fremskridt. Du er ogsé en aktiv person og holder D\

som regel et hgjt tempo. Du kan faktisk have sveert ved at \ :
sidde stille. Og da du har et stort behov for variation, er du ofte DC \ IS
ivrig efter at gribe nye muligheder, selvom det betyder, at du \
hurtigt skal skifte retning. Si

Du ensker hgjst sandsynligt at have frined til selv at bestemme C S
din egen arbejdsproces. Selvom du til tider formentlig er
meget samarbejdsvillig, vil du gerne selv bestemme, hvordan SC

du bruger din tid og energi. Du har tilbgjelighed til at veere

frustreret over de politikker og procedurer, som forhindrer Dit punkt er placeret mellem centrum og

kreativitet og fleksibilitet. kanten af cirklen, s& du kan sikkert nemt

‘ o _ o relatere dig til de fleste egenskaber, der
Fordi du er ambitios, tiltraekkes du formentlig af vigtige knytter sig til Di-stilen.

opgaver, hvor du kan fa lov til at udnytte dine talenter fuldt ud.
Du patager dig ofte gerne ansvar, og du nyder formentlig, nar
du far mulighed for at tage styringen. Selvom du har evnen til
at skabe fremdrift i en gruppe, foretreekker du muligvis at
uddelegere mere dybdegéende ansvarsomrader til andre.

Du har tilbgjelighed til at veere modig og eventyrlysten. Fordi du foretreekker uventede og spontane situationer,
kesmper du sandsynligvis med situationer, hvor du skal vaere mere metodisk eller systematisk. Du er &ben over for
at lebe en risiko, og du er ofte villig til at treeffe beslutninger baseret pa dine instinkter, nar det er nedvendigt. Det
kan resultere i, at dine mal og beslutninger udfordres af mere analytiske kolleger.

Ligesom andre med Di-stilen knytter du sikkert de personlige forbindelser, du har brug for, til at skabe resultater.
Dine overtalelsesevner ger, at du kan arbejde dig hen mod dine méal ved at fa de andres tilslutning. Det er
sandsynligt, at du er helt oprigtig og selvsikker, og andre mennesker henvender sig sikkert til dig, nar der er brug
for lederskab. Du har muligvis opdaget, at et projekt har sterre chance for at lykkes, hvis andres idéer inddrages.
Sa du holder gje med muligheder for brainstorming.

Nar der opstéar en konflikt, er din tilgang sandsynligvis proaktiv i et forseg pa at lase den hurtigt. Men hvis du bliver
sat under stort pres, kan du nogle gange blive konfliktsagende. Selvom det kan virke rensende for dig at give frit
lgb for din vrede, kan det f& andre til at fele sig meget ubehageligt til mode.

Fordi du gerne vil hares, har du tilbgjelighed til at blive frustreret, nar du feler, at dine meninger bliver ignoreret eller
tilsidesat. Du kan endda risikere at blive for insisterende, hvis du faler, at dine idéer ikke veerdseettes eller
accepteres. Du forventer offentlig anerkendelse af dine resultater, men du har ikke brug for en masse overdreven
ros. Og fordi du selv sastter pris pa anerkendelse, er du ofte selv rundhandet med at give andre komplimenter.

Kathryn, ligesom andre med Di-stilen kan dine mest veerdifulde bidrag til arbejdspladsen veere dit hoje
energiniveau, dit drive for at na resultater og din evne til at inspirere andre. Dette er sikkert nogle af de
egenskaber, som andre beundrer mest ved dig.

© 2015 by Patrick Lencioni and John Wiley & Sons, Inc. Alle rettigheder forbeholdes.
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Everything DiSC®-teamkort

Resultater
Ansvar

Commitment

Konflikt

Everything DiISC®-kortet nedenfor viser placeringen af alle teammedlemmerne sammen med nogle af de

karakteristika, der er knyttet til de fire grundlaeggende DiSC-stile.

Motiveres af: magt og autoritet,
konkurrence, at vinde, succes

Frygter: at miste kontrollen, blive
udnyttet, sarbarhed

Begraensninger: manglende bekymring
for andre, utadlmodighed, ufelsomhed

Dominans

Hurtig
Karakteristika: selvtilid, ligefremhed, Gennemslagskraftig
slagkraftighed, risikovillighed Dynamisk

Indflydelse

Karakteristika: charme, entusiasme,
selskabelighed, optimisme, snakkesalighed

Motiveres af: social anerkendelse,
gruppeaktiviteter, venskabelige relationer

Frygter: social afvisning, modvilie,
at miste indflydelse, blive ignoreret

Begraensninger: impulsivitet, manglende
organisering, manglende opfalgning

Karakteristika: prascision, analyse,
skepsis, reserverethed, rolig adfeerd

Motiveres af: muligheder for at bruge
sin ekspertviden eller fa ny viden,
opmaerksomhed pa kvalitet

Frygter: kritik, sjuskede metoder,
at tage fejl

Begraensninger: overdrevent kritisk,

tilbgjelig til at overanalysere,
isolere sig

Competence-sggende

Udspergende Accepterende
Fokuseret pa logik Personfokuseret
Udfordrende Modtagelig

Moderat tempo
Rolig
Metodisk

Karakteristika: talmodighed,
holdand,en rolig tilgang, at vaere
god til at Iytte, ydmyghed

Motiveres af: stabile miljger, oprigtig
paskonnelse, samarbejde,
muligheder for at hjeelpe

Frygter: manglende kontinuitet,
omstilling, manglende harmoni,
at forneerme andre

Begraensninger: overdreven
imedekommenhed, tilbgjelighed til at
undgé forandringer, ubeslutsomhed

Stabilitet

© 2015 by Patrick Lencioni and John Wiley & Sons, Inc. Alle rettigheder forbeholdes.
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Resultater
Ansvar

Commitment

Opbygning af tillid
Hvad skal der til for at opna tillid?
En del af spargerammen gik ogsa ud p4, at du og dine teammediemmer havde mulighed for at beskrive saerlige

omrader, som teamet skulle fokusere pa for at opbygge tillid. Antallet af personer (ud af 5), der valgte hvert svar,
vises nedenfor. Bemaerk: Du kunne veelge alle relevante udsagn.

Vi ville have storre tillid til hinanden i teamet, hvis vi:

Brugte mindre tid pa sladder Tilbragte mere tid sammen

Blev bedre til at indremme vores fejl Var villige til at give en undskyldning
Sagde det hgijt, nar der er noget, vi er . .

Utilfredse med Sagde tingene mere ligeud

@ Delte fiaskoer og succeser pa jobbet med

Forstod hinandens arbejdsstil .
hinanden

] (o] [ [2] [o]

Leerte hinanden at kende pé& det personlige @

plan Blev bedre til at rose, nar det er fortjent

Diskussionspunkter

1. Flere af gruppemediemmerne falte, der ville veere mere tillid i teamet, hvis der blev sladret mindre. Hvordan er
det gaet ud over tilliden farhen? Er folk parate til at slippe fortiden pa det omrade? Hvad skal der til for at
reducere meengden af sladder?

2. Der ville ogsé veere starre tillid, hvis folk var mere villige til at indremme fejl. Hvorfor hindrer manglende
indremmelse af fejl opbygningen af tillid? Hvor veerdifuldt ville det veere for gruppens effektivitet?

© 2015 by Patrick Lencioni and John Wiley & Sons, Inc. Alle rettigheder forbeholdes.
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Resultater
Ansvar

Commitment

Konflikt

Handlinger til at opbygge tillid

Hvordan handterer et team det at udvikle tillid baseret péa sérbarhed? Desvaerre kan det ikke klares pa en enkelt
nat. Det kraever feelles oplevelser igennem et stykke tid, flere oplevelser af gennemfarelse og troveerdighed og en
indgaende forstéelse af hvert teammedlems unikke egenskaber. Men hvis man vaelger at fokusere sin indsats, kan
et team fremskynde processen betydeligt og opbygge tillid over relativt kort tid. Overvej vigtigheden af at opbygge
tillid som vist herunder, mens du og dit team laver en handlingsplan.

Uden tillid vil teammedlemmerne: Med tillid vil teammedlemmerne:
o Skjule deres svagheder og fejl for hinanden ¢ Gore opmaerksom pa egne svagheder og fejl
e Veere tilbageholdende med at bede om hjeelp e Bede om hjeelp
eller konstruktiv feedback ¢ Veere abne over for spergsmal og bidrag inden for
e Veere tilbageholdende med at tilbyde hjeelp uden egne ansvarsomrader
for eget ansvarsomrade e | ade tvivien komme hinanden til gode, for man
¢ Drage forhastede konklusioner om andres drager en negativ konklusion
intentioner og evner ¢ Give og modtage undskyldninger uden teven
® Beere nag

Handlingsplan
Brug felgende spergsmal, nar du skal udarbejde en handlingsplan for teamet.

1. Baseret p& teamundersagelsen (pa side 5) ser tillid ud til at vaere en forhindring for dette team. Hvorfor tror du,
det forholder sig sddan? Nasvn tre ting, teamet kunne gare for at forbedre niveauet af tillid.

2. lfelge teamundersggelsen (pa side 5) vurderede dette team sig selv til at ligge lavest pa at veere "abne og
oprigtige over for hinanden." Hvilke adfeerdsmenstre i teamet er de meste sandsynlige arsager til, at folk
vurderede dette omrade séa lavt?

Hvilke handlinger kan teamet ty til, s medlemmerne bliver mere abne over for hinanden?

Forbindelsen til konflikt P P >

Nar teammedlemmer opbygger et fundament for tillid baseret pa sarbarhed, opfattes en konflikt ganske enkelt
som et forsgg pa at finde det bedst mulige svar.

© 2015 by Patrick Lencioni and John Wiley & Sons, Inc. Alle rettigheder forbeholdes.
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Resultater
Ansvar
Commitment
Konflikt
Tillid

Handtering af konflikt

Alle gode og varige relationer kraever konstruktive konflikter for at kunne vokse. Det er vigtigt at skelne mellem
konstruktive, ideologiske konflikter og magtkampe mellem mennesker.

Konstruktiv konflikt

o fokuserer pa begreber og holdninger
¢ undgér ondsindede personlige angreb

Konflikt er ofte forbundet med tabu, isser pa en arbejdsplads, og medarbejderne bruger maske uforholdsmaessigt
megen tid og energi pa at undga den slags ophedede diskussioner, som er afgerende for ethvert godt team. Et
team, der beskaeftiger sig med konstruktive konflikter, ved, at det eneste formal er at frembringe den bedst mulige
lgsning pé kortest mulig tid.

Resultater fra teamundersogelsen

Felgende tabel viser teamets svar pa konfliktspergsmalene fra teamets undersagelse. Bjeelkerne til hejre for
spergsmaélet viser teamets gennemsnitlige resultat pa en skala fra 1-5. Tabellerne pé side 14 viser fordelingen af
svar i teamet.

1 = NASTEN ALDRIG; 2 = SJALDENT; 3 = NOGLE GANGE;
4 = SOM REGEL; 5 = NAESTEN ALTID

Teammediemmer fremiorer

deres meninger, 0gsé selvom I S, 4

aet medforer risiko for uenighed.

Teammedlemmer sparger efter |

de andres meninger under I 3,2

maader.

Nar der opstar en konfiikt,

hanaterer teamet den med cet  [E—— 3,6

samme, for det gar videre til et
nyt emne.

Fé teammoder diskuteres de | S 3/

vigtigste og vanskeligste

problemstillinger.
Dit teams undersggelsesresultater for konflikt: 3,40 = MIDDEL
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Resultater
Ansvar
Commi tment

Konflikt

Konflikt i dit team

Teammedlemmer fremfarer deres meninger, ogsé selvom det medfarer risiko for uenighed.

Neaesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Neesten altid
0 1 1 3 0

Der er lidt uenighed om, hvorvidt medlemmmerne i dette team ind imellem holder deres meninger for sig selv for at
undgé konflikt. Maske demmer folk teamet ud fra deres egen tilogjelighed i en dben diskussion. Uanset hvad ger
denne vilje til at engagere sig i konstruktiv konfliktlesning det muligt at lese problemerne hurtigere uden at skade
teamrelationerne.

Teammedlemmer sporger efter de andres meninger under mgder.

Neesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Neesten altid
0 1 2 2 0

| er ikke enige om, hvorvidt medlemmerne i dette team beder om hinandens mening. Det kan skyldes, at visse
medlemmer bliver bedt om input oftere end andre, eller maske er der forskellige forventninger til denne proces.
Uanset hvad hjsslper det teamet at bede om hinanden holdninger, nér | skal heste vaerdifuld indsigt og give
commitment.

Nar der opstar en konflikt, hdndterer teamet den med det samme, for det gar videre til et nyt emne.

Neaesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Neesten altid
0 2 0 1 2

Der er ikke konsensus om, hvorvidt dette team konfronterer konflikterne med det samme. Det kan veere, at nogle
uenigheder handteres anderledes end andre, eller maske vil nogle teammedlemmer hellere minimere et problem
end tage sig af det. lkke desto mindre betyder det at undga en konflikt, at teamet sandsynligvis kommer til at
spilde mere tid pé at skulle vende tilbage til ulaste problemer igen og igen.

Pa teammeder diskuteres de vigtigste og vanskeligste problemstillinger.

Naesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Naesten altid
0 1 2 1 1

Teamet gav en raekke svar pa dette spargsmal. Det kan vaere, at nogle medlemmer ikke er opmasrksomme pa
problemer, der ligger udebatterede hen, mens andre maske feler, at | handterer de vigtige problemer. Uanset
grunden er det vigtigt at diskutere disse emner pa maderne, sa teamet kan komme videre.

Effekten af din DiSC®-stil

Det er vigtigt at forstd, at forskellige mennesker deltager i en konflikt pa forskellige mader. Vi har alle vores
preeferencer og tilgange. Og det er helt i orden, fordi der er mere end én méde at bidrage til en sund konflikt pa.
Kathryn, fordi du har en Di-stil, gar du sandsynligvis direkte ind i en konflikt, og man kan ofte regne med, at du
tager dig af de sveere emner. Du gengeelder aggression, og hvis tingene spidser til, kan du komme til at sige
noget, du senere fortryder. Da du seetter serlighed heijt, skal du passe pa, at din direkte natur ikke bliver opfattet
som et personligt angreb af nogle af dine kolleger.

¢ Hvis der opstér uenighed, laegger du sandsynligvis ud med at fokusere pa det positive.
¢ Det kan veere, du vil forsege at vinde tilslutning til dine argumenter via overtalelse.
¢ Det kan vaere, du opfatter en konflikt som et spargsmal om at vinde eller tabe.
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Resultater
Ansvar
Commi tment

Konflikt

Din Di-stil under en konflikt

Konflikt med D-stil

< Da du og dine "D"-kolleger kan foretraekke at veere meget direkte og ligefremme i en
D konflikt, vil ingen af jer nok se igennem fingre med jeres uenigheder. | deler maske en
tendens til at konkurrere, men det er mere sandsynligt, at | vil forsage at vinde en
diskussion vha. overtalelse. Konsekvensen kan veere, at ingen af jer vil give jer for at finde
en lgsning. Derfor

e Fokuser pa at lgse konflikten i stedet for at vinde diskussionen.

¢ Afhold dig fra at give igen af samme skuffe, selv nér andre ger argumentationen
personlig.

¢ Sig din mening objektivt uden at blive involveret i magtkampe.

Konflikt med i-stil

o Fordi personer med i-stilen gerne vil bevare venskabelige relationer, er det mere
| sandsynligt, at de i starten ignorerer uoverensstemmelser, mens du er tilbgjelig til at veere
mere ligefrem og direkte. Men selvudfoldelse er ogsa meget vigtigt for dine i-kolleger, sa
de kan insistere pé at blive hert, selvom det betyder, at de bliver felelsesbetonede og farer
op. Som konsekvens kan en spaendt situation mellem jer hurtigt eskalere. Derfor

e Giv dem tid til at udtrykke sig.
¢ Vis dem, at du deler deres interesse i at bevare en god relation.
¢ Undga overdreven konkurrence eller eskalering af uoverensstemmelsen med vilie.

Konflikt med S-stil

Fordi du sandsynligvis er mere ligefrem end dine "S"-kolleger, kan du virke overveeldende
pa dem i en konfliktsituation. Mens de virker til at vaere enige med dig, kan din
dominerende fremfeerd ganske enkelt f& dem til at give efter for at undgé at forleenge

S uoverensstemmelsen. Det kan betyde, at deres tillid til dig bliver undermineret, og at
deres skjulte bitterhed opbygges. Derfor

¢ Vaelg en mere tdlmodig, diplomatisk tilgang, nér du skal finde frem til deres sande
folelser.

¢ Undga slagkraftige taktikker, der kan efterlade dem nervese eller bitre.

e Tolk ikke deres tavshed, som at konflikten er last.

Konflikt med C-stil

° Da personer med C-stilen ofte ser konflikt som en uenighed om, hvem der har ret, vil de
som regel undga direkte aggression og i stedet fokusere pa fakta. Modsat kan det veere,
du bliver mere ophidset eller vil konkurrere under en konfrontation. Da dine "C"-kolleger

C foretraekker at have tid til at overveje situationerne objektivt, kan de traekke sig eller blive
defensive som svar pa en mere intens tilgang. Derfor

¢ Nedton din lejlighedsvist slagkraftige udstraling.
e Fokuser mere pa fakta end argumenter for din lasning.
e Giv dem plads til at bearbejde situationen, fer du tager fat pa problemerne.
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Resultater
Ansvar
Commitment

Konflikt

Teamkort over konflikt

Beskrivelserne i den indre, gra cirkel illustrerer, hvordan en sund adfeerd i en konflikt kan se ud. Beskrivelserne
med redt p& den ydre cirkel illustrerer usund adfserd i forhold til hver stil. Tallene i den inderste cirkel viser personer
i dette team, der falder inden for hvert stilomrade (ud af 5 personer).

/ERD UNDE
onD AOF " Ko,
VY Siger ting, 72‘\,9
han/hun
fortryder )
Skeerer senere Bliver
igennem og bliver overdramatisk
aggressiv RD UNDER
\® P‘OF'LE KO/VF(/
%\)$ Tager /‘7%\
Forsager at forskud pa & Sladrer
give igen problemerne
Talslr om . Udtrykker
problemer Di/iD _ folelser
Seetter D 1) ' Dvaeler ved
hzelene (0) ©) sérede
endnu mere i ) relationer
fokerPd pe/ep iS/Si Udviser
@ ™M empati
Bliver Daekker
passiv- C ©) © over
aggressiv Q) S problemer
Fokuserer CS/SC Lytter til
pé logik og andres
iektivi meninger
igennem med til rolig udtryk for
logik og fakta fremfaerd egne behov
Undgér Lukker sig inde
folelsesladede ) for at undga
situationer Treekker sig spaendinger
tilbage fra
konflikten
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Handtering af konflikt

Hvad er acceptabel adfeerd under en konflikt?

Resultater
Ansvar
Commi tment
Konflikt
Tillid

| nogle kulturer finder der kun meget sma, direkte uoverensstemmelser og diskussioner sted under mader, mens
andre mennesker synes at "gé i flassket pa hinanden." | nogle familier taler man sjesldent frit fra leveren og uden

filter, mens andre familier diskuterer livligt og finder sammen igen. Hvad fungerer bedst i et team? Det eneste, der
virkelig betyder noget, er, om folk holder noget tilbage. Det ger medlemmerne i et godt team ikke.

Som en del af spargerammen skulle du og dine teammedlemmer svare pa, om hver enkelt finder visse
adfeerdsmonstre eller handlinger acceptable under konflikter pa arbejdet, og hvor mange af jer, der udviser dem
(sidste kolonne). Her er resultaterne fra teamundersagelsen (5 personer):

Reaktion pa konflikt

Haever stemmen, nar man bliver
ophidset

Fortsaetter diskussionen efter mgdet
for at fa lgst problemet

Bruger staerke ord, nar man bliver
ophidset

Undgar andre, nar man er vred

Udelukker andre teammedlemmer fra
vanskelige samtaler

Har folelserne uden pa tojet

Viser vrede gennem indirekte
handlinger i stedet for at sige tingene
ligeud

Diskussionspunkter

Uacceptabelt

Taleligt

2

Helt
acceptabelt

2

Antal

tearmmed/emmer
, der indrommer,
at de gor dette
pa arbejde

2

1. Hvorfor generer det nogle mennesker mere end andre, nér vi "taler med store ord, nar vi bliver ophidsede"?
Hvilke retningslinjer kunne teamet opstille for at sikre en balance mellem forskellige perspektiver?

2. Teamet var ogsé uenige om "undgar nogen, nar vi er sure." Hvorfor ser folk forskelligt pa dette forhold?
Hvilke grundregler kan teamet blive enige om?
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Hel eller delvis gengivelse er forbudt.

Kathryn Peterson

17



Resultater
Ansvar
Commitment

Konflikt

Handlinger til at handtere konflikt

Hvordan tager et team fat pa at udvikle evnen og vilien til at engagere sig i en konstruktiv konflikt? Farste skridt pa
vejen er en erkendelse af, at en konflikt kan vasre konstruktiv, og at mange teams har en tilbgjelighed til at undgéa
dem. S& laenge nogle af teammedlemmerne faler, at konflikter er uanskede og uhensigtsmeessige, er der kun en
lille chance for, at det vil ske. Overvej vigtigheden af at engagere sig i en konflikt som vist herunder, mens du og dit
team laver en handlingsplan.

Et team, der frygter konflikt: Et team, der engagerer sig i en konflikt:
* Holder kedelige mader ¢ Holder livlige og interessante mader
e Skaber et milig, hvor personlige angreb blomstrer ¢ Far alle teammedlemmernes holdninger frem
e |gnorerer kontroversielle emner, der er afgerende for e | gser reelle problemer hurtigt
teamets succes e Minimerer magtkampe
¢ Undgar at Iytte til alle teammedlemmernes idéer og e Satter vigtige emner pa dagsordenen
meninger

¢ Spilder tid og energi pa at positionere sig og pa
risikostyring af samarbejdet

Handlingsplan

Brug felgende spergsmél, nér du skal udarbejde en handlingsplan for teamet.

1. Baseret p& teamundersggelsen (side 13) er dette team rimelig gode til at handtere en konflikt, men der er

stadig plads til forbedring. Hvilke specifikke bekymringer eller adfeerdsmenstre vil oftest kunne spaerre for en
konstruktiv konflikt?

2. Huvilke konkrete fordele ville teamet kunne haste, hvis det oftere oplevede en sund konflikt?

Forbindelsen til commitment » P »

Ved at engagere sig i konstruktive konflikter og lytte til forskellige synspunkter og meninger kan
teammedlemmerne tillidsfuldt committe sig og bakke op omkring en beslutning, som de ved er en sammenfatning
af alles holdninger.
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Resultater
Ansvar
Commitment

Konflikt

Opnaelse af commitment

Hvad mener vi med commitment? | forhold til et velfungerende team betyder commitment:

¢ klarhed omkring beslutninger
¢ fremdrift gennem fuld tilslutning fra alle teammediemmer — ogsé dem, der startede med at vaere uenige |
beslutningen

Det handler om, at hvis personerne ikke committer sig, felger de bare halvhjertet nogle beslutninger. De to storste
arsager til mangel pad commitment er ensket om konsensus og behovet for vished, hvilket ikke altid kan lade sig
gere. Gode teams forstér, at de skal kunne committe sig, selv nér resultatet er usikkert, og ikke alle er enige fra
starten.

Resultater fra teamundersogelsen

Felgende tabel viser teamets svar pa speargsmélene omkring commitment fra teamets undersagelse. Bjeelkerne til
hejre for spargsmalet viser teamets gennemshnitlige resultat pa en skala fra 1-5. Tabellerne pé side 20 og 21 viser
fordelingen af svar i teamet.

1 = NASTEN ALDRIG; 2 = SJALDENT; 3 = NOGLE GANGE;
4 = SOM REGEL; 5 = NASTEN ALTID

Teamet er Kilar over sin

overoranede retning og sine I S, 4 |

prioriteter.

Teammediemmer afslutter

dlskussioner med kiere og I G, |
specifikke losninger og |
handlingspunkter.

Teammedlemmer foriader meder

fuldle af tillid ti, at alle er I O
committede til de beslutringer,

der er blevet truffet.

Teammedlernmer bakker op om

teamets beslutninger, 0gss ., G 4

selvom de ikke er enjge som
uagangspUnki.

Dit teams undersggelsesresultater for commitment: 3,55 = MIDDEL
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Resultater
Ansvar
Commitment

Konflikt

Commitment med klarhed

Teamet er klar over sin overordnede retning og sine prioriteter.

Neesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Nessten altid
0 1 1 3 0

Teammedlemmerne kan sandsynligvis ikke committe sig til
beslutninger, der forekommer vage eller ufuldsteendige. Nar
alt kommer til alt, hvordan kan man s& committe sig, hvis det
ikke star klart, hvad man committer sig ti? Der er uenighed
blandt medlemmerne i dette team om, hvorvidt teamet er klar
pa retning og prioriteringer. Maske tjekker teamet ikke
jeevnligt, at alle er enige, eller maske blander nogle
teammedlemmer deres individuelle og teamets prioriteringer
sammen. Hvis | tager jer tid til at tiekke op pa klarhed, kan | fa
et team, der committer sig til beslutninger og arbejder sig
sikkert fremad.

Teammedlemmer afslutter diskussioner med klare og specifikke losninger og
handlingspunkter.

Naesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Nassten altid
0 0 2 3 0

Ved afslutningen af hvert mede bruger et velfungerende team nogle f& minutter til at sikre, at alle omkring bordet
gér derfra med samme forstéelse af, hvad der blev opnéet enighed om. Det virker som om, teammedlemmerne
forlader maderne med en klar forstaelse af de nasste skridt det meste af tiden. Det betyder, at der ogsé er
tidspunkter, hvor teammedlemmerne kan vaere forvirrede. Hvis | ger jer umage med at gennemga jeres
commitment, glider implementeringen af teamets beslutninger sikkert lettere og med starre succes.

Effekten af din DiSC®-stil

Kathryn, med din Di-stil vil du gerne na dine mal hurtigt. S& det kan veere noget frustrerende for dig, hvis du er i
et team, der mangler klart definerede mal. Hvis ingen tresffer beslutninger, er du selvsikker nok til at tage
faringen. Men dette kan fere til forvirring, hvis resten af dit team ikke committer sig til de samme prioriteringer.

Overvej, hvordan andre DiISC®-stile kan reagere pa manglende klarhed:

¢ D-kolleger vil sandsynligvis udskyde og modsegtte sig beslutninger, de ikke forstar.

¢ i-kolleger er tilogjelige til at veere impulsive og uorganiserede ind imellem. S& uden klare mal risikerer man
endda, at de ikke kan fere dem ud i praksis.

¢ S-kolleger kan fole sig usikre pa sig selv og deres arbejde, hvilket heemmer produktiviteten.

* C-kolleger har en tilogjelighed til at holde sig for sig selv og kun fokusere pa egne mal, hvilket ger folelsen af
uoverensstemmelse starre.
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Resultater
Ansvar
Commitment

Konflikt

Commitment med tilslutning

Teammedlemmer forlader mader fulde af tillid til, at alle er committede til de beslutninger,
der er blevet truffet.

Naesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Naesten altid
0 1 1 1 2

Gode teams beveeger sig fremad med fuld tilslutning fra alle
teammedlemmer. Medlemmerne forlader maderne med en
tilfreds folelse af, at ingen sidder tilbage med tvivl om, hvorvidt
de skal stette beslutningerne. De fleste medlemmer i dette
team er enige om, at teamet kan opnéa denne alignment. Det
er meget sandsynligt, at teamet som regel laegger deres tvivl
eller bekymringer dbent frem, s folk feler et starre
commitment over for de endelige beslutninger. Det baner
vejen for, at beslutninger og planer slar hurtigere igennem.

Teammedlemmer bakker op om teamets beslutninger, ogsa selvom de ikke er enige som
udgangspunkt.

Neesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Neesten altid
0 1 1 3 0

Commitment er ikke lig med konsensus. Det er vigtigt at forsta faren ved at sege konsensus og finde méader at
opna tilslutning p4, selv nar det er umuligt at na til fuld enighed. Fornuftige mennesker behaver ikke fa deres vilie
for at kunne stotte op om en beslutning, men har kun brug for at vide, at deres meninger er blevet hort og taget
med i overvejelserne. Der er divergerende meninger om, hvorvidt teamet er i stand til at opné denne form for
statte til teambeslutninger. Nogle medlemmer faler méske, at teamet lytter til alles meninger, mens andre feler, at
folk holder deres meninger for sig selv eller ikke committer sig fuldt ud. Husk pd, hvor afgerende det er for
commitment, at alle foler, de er blevet hert.

Effekten af din DiSC®-stil

Kathryn, som andre med Di-stilen er du sikkert ikke bange for at give udtryk for tvivl. Og nér du har sagt din
mening, gar du nok ud fra, at alle bakker ligesé meget op om de vedtagne beslutninger, som du ger. Du teenker
maske ikke over, at nogle mennesker kan vaere tilbageholdende med at sige deres mening. Det at opnéa hurtige
resultater er nok stadig vigtigere for dig end at opné konsensus. Du er tilbgjelig til at stette en beslutning, hvis du
tror, den kan hjeelpe dig til en afslutning, selv hvor du i starten ikke var enig.

Overvej, hvordan andre DiSC®-stile ser pa4 commitment:

e D-kolleger kan nemt overtage styringen og vil gerne tage hurtige beslutninger.

¢ j-kolleger tror pa de personlige relationer og kan veere mere tilbejelige til at engagere sig, nar de oplever
folelsen af holdand.

o S-kolleger er forsigtige, nogle gange modvillige, beslutningstagere og vil gerne veere helt sikre, for de
committer sig.

e C-kolleger lader sig overbevise af objektiv information frem for falelser eller intuition.
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Resultater
Ansvar
Commitment

Konflikt

Opnaelse af commitment

Hvorfor committer vores teammedlemmer sig ikke?

En del af spargerammen gik ogsa ud pa, at du og dine teammedlemmer havde mulighed for at identificere
grunde, der bidrager til mangel pa4 commitment Antallet af personer (ud af 5), der valgte hver forklaring, vises ud
for den tilherende bjeelke nedenfor. Bemaerk: Alle kunne veelge alle relevante udsagn.

Jeg bakker ikke altid op om tearmets beslutninger, foral:

Vi ikke har opstillet klare

mod mine personlige mal P

Jeg ikke har tillid til, at

teamet kan fore dem ud i _ 2 personer
praksis

Jeg ikke har alle

oplysningerne - 1 person
Der ikke er tilstraekkelig 0 personer

tid pa maderne

Diskussionspunkter

1. Baseret pa teamets svar ovenfor virker det som om, nogle af teammedlemmerne foler, at teamet ikke er helt
klar pa deres prioriteringer. Hvad kan teamet gere bedre, sé prioriteringerne bliver tydeligere?

2. Commitment kan ogsé lide under, at teambeslutningerne sommetider steder sammen med personlige mal.
Hvor ofte siger folk deres mening, nér de leber ind i dette problem? Hvad kan teamet gere bedre, sa disse
forskelligrettede interesser bliver diskuteret igennem, nar de opstar?
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Resultater
Ansvar
Commitment

Konflikt

Handlinger til at opna commitment

En af de sterste konsekvenser for et team, der ikke kan committe sig til vedtagne beslutninger, er uloselige
uoverensstemmelser. Nar et team ikke kan opna tilslutning fra alle teammediemmerne, selv nér de eksisterende
uenigheder forekommer relativt smé, vil der veere modstridende prioriteringer. Og selv sma forskelle kan vokse sig
til store uenigheder. Overvej vigtigheden af commitment som vist herunder, mens du og dit team laver en
handlingsplan.

Et team, der ikke kan committe sig:

o Skaber flertydighed blandt teammedlemmerne om
retning og prioriteringer.

e Gar glip af muligheder grundet overfladig analyse
0g ungadig forsinkelse

e Giver grobund for manglende selvtillid og angst for

Et team, der kan committe sig:

e Skaber klarhed om retning og prioriteringer

e Bringer hele teamet pad samme spor mod feslles
mal

e Udvikler evnen til at leere af sine fejltagelser

¢ Arbejder sig fremad uden taven

at fejle e /Endrer retning uden toven eller skyldfalelse
¢ Vender tilbage til diskussioner og beslutninger igen

0g igen
e Opmuntrer teammedlemmerne til bagklogskab

Handlingsplan

Brug felgende spargsmal, nar du skal udarbejde en handlingsplan for teamet.

1. Baseret pa teamundersggelsen (side 19) er det generelle niveau for tilslutning til teamet rimelig heijt, men der er
plads til forbedring. Hvilke tre aendringer ville @ge commitment til teamet op pé et endnu hejere niveau?

2. Teamundersegelsen antyder ogsd, at denne gruppe har et moderat niveau af klarhed omkring sine
beslutninger. Beskriv de omrader, der i gjeblikket er uklare. Opstil specifikke mader, hvorpa klarhed kan
opnas.

Forbindelsen til ansvar P P P>
Hvis alle committer sig helt til teamets prioriteringer, er de mere villige til at holde hinanden ansvarlige.
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Resultater

Commitment

Konflikt

Viljen til at holde hinanden ansvarlige

Ansvar er blevet et forteersket begreb med s mange fortolkninger, at det har mistet en del af sin betydning. |
forhold til et velfungerende team betyder ansvar altsa:

Teammealemmermes Viffe tl at papege kollegers praestation eller adfaera, som kan vaere til skade for teamet

Den mest almindelige kilde til dysfunktion pa dette omrade er teammedlemmernes manglende vilje til at tolerere
ubehag, der folger i kelvandet pa at papege en kollegas adfaerd. Herunder harer den mere generelle tilbgjelighed
til at undgé vanskelige samtaler. Velfungerende teams kan overvinde disse naturlige tilogjeligheder og veslger i
stedet at "tage tyren ved hornene" i gruppen.

Resultater fra teamundersggelsen

Falgende tabel viser teamets svar pa spergsmalene omkring ansvar fra teamundersegelsen. Bjaslkerne til hgjre for
spergsmalet viser teamets gennemsnitlige resultat pa en skala fra 1-5. Tabellerne pa side 25-28 viser fordelingen
af svar i teamet.

1 = NASTEN ALDRIG; 2 = SJALDENT; 3 = NOGLE GANGE;
4 = SOM REGEL; 5 = NASTEN ALTID

Teammedlemmer giver hinanden I © O

spontan, konstruktiv feedback. |

Teamet sikrer, at medlemmerne

foler pres fra deres kolleger, og I O O

at der er en forventning om, at |
ae preesterer. [

Teammedlemmer konfronterer [
kolleger med problemer inden for N 1,8 |
deres respekiive
ansvarsomrader.

Teammedlemmer siiler I 2 S

spargsmal til hinanden om deres
aktuelle tilgange og metoder.

Dit teams undersggelsesresultater for ansvar: 2,15 = LAV
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Resultater

Commitment

Konflikt

Dit team og ansvar

Teammedlemmer giver hinanden spontan, konstruktiv feedback.

Naesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Nassten altid
1 3 1 0 0

Gode teams er i stand til at pdpege medlemmers ringe prasstation
eller ukonstruktive adfeerd. Dog virker det som om, dette team har
problemer pa dette omrade. Selv teammedlemmer, der er seerligt
teette pé hinanden, kan teve med at gere hinanden
opmeerksomme pa bestemte ting, fordi de er bange for at bringe
den gode relation i fare. Ironisk nok skaber dette kun darligere
relationer. Vilien til at holde hinanden ansvarlige pa en konstruktiv
made er afgerende for udviklingen af et velfungerende team, sa de
undgér langt sterre omkostninger og vanskeligere situationer
senere hen.

Hvordan ser det ud, nar teammedlemmer . . .

IKKE papeger ringe praestation: GERNE papeger ringe pragstation:

* Teammedlemmerne mangler selvtillid og er e Folk ved, hvad andre mener, s& de ikke skal spilde tid
paranoide omkring, hvad andre maske ikke siger. og energi pa at gruble over det.

¢ Folk faler en form for uretfeerdighed, nér andre e Teammedlemmerne tager ejerskab for egne fejl og
preesterer pa et utilfredsstillende niveau. tager imod forslag.

® Passive-aggressive tilgange vinder frem. e Der er en starre folelse af holdand.

Effekten af din DiSC®-stil

Kathryn, fordi du har en Di-stil, gar du sandsynligvis efter resultater. S& du er nok villig til at tage fat p& emner og
problemstillinger, nér det handler om slutmalet. Nar du giver feedback, vil du sandsynligvis gerne sikre dig, at folk
foler sig begejstrede over deres arbejde, men du ensker heller ikke at ga pa kompromis med dine idéer. Din
tilgang kan hjaelpe teamet med en @get ansvarsfolelse, sé laenge du er villig til at lytte til de andre
teammedlemmers input.

Overvej, hvordan andre DISC®-stile foretraskker at modtage konstruktiv feedback:

® D-kolleger foretreekker en direkte konfrontation.

e j-kolleger ensker en positiv forklaring.

o S-kolleger foretraekker en hensynsfuld, men direkte konfrontation.
¢ C-kolleger gnsker en sandfeerdig, logisk forklaring.
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Resultater

Commitment

Konflikt

Dit team og ansvar

Teamet sikrer, at medlemmerne foler pres fra deres kolleger, og at der er en forventning
om, at de praesterer.

Nassten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Naesten altid
2 1 2 0 0

Der er intet som frygten for at svigte respekterede
holdkammerater, der kan motivere folk mere til at forbedre deres
preestationer. Det virker dog som om, medlemmerne i dette team

ikke faler sig trygge ved at laegge et passende pres pé hinanden. '
Maske faler folk, det er forkert at kritisere deres kolleger, eller

maske er de bange for, at denne form for pres vil skabe en usund
konfliktsituation. Ikke desto mindre er gruppepres er en meget
slagkraftig og effektiv made at bibeholde en hegj standard i teamet
pa.

Hvordan ser det ud, nar teammedlemmer . . .

IKKE udover gruppepres: GERNE udover gruppepres:

¢ En udenforstéende leder eller motivationsfaktor e Teammediemmerne foler, deres kolleger stoler pa
kan veere ngdvendig for at n& de fastsatte mal. dem og respekterer dem.

® Folk bekymrer sig ikke om, hvordan deres adfeerd e Man gor sig ekstra umage for at fa arbejdet klar til
pavirker de andre teammedlemmer. tiden.

e Der ophobes bitterhed. ¢ Folk foler et ansvar for at gere tingene rigtigt.

Effekten af din DiSC®-stil

Kathryn, din Di-stil antyder, at du veegter fremdrift hegijt. Det er sandsynligt, at dine kolleger feler sig presset af dig
til at preestere, iseer nar fremdriften gar langsomt. Du saetter pris pé relationer, men du bliver sandsynligvis mere
motiveret af dit eget, indre drive end af dine kollegers forventninger.

Overvej, hvordan andre DISC®-stile motiveres til at praestere bedre:

¢ D-kolleger bliver maske motiveret af konkurrence og udfordrende projekter, der haster respekt.

¢ j-kolleger bliver méaske motiveret af positiv energi og opmuntring.

» S-kolleger bliver maske motiveret at muligheder for at stette andre og bidrage til teamets succes.

» C-kolleger bliver maske motiveret af at opstille kvalitetsstandarder og feerdiggere komplekse opgaver.
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Resultater

Commitment

Konflikt

Dit team og ansvar

Teammedlemmer konfronterer kolleger med problemer inden for deres respektive
ansvarsomrader.

Naesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Naesten altid
2 2 1 0 0

| et effektivt team er medlemmerne i stand til at konfrontere
hinanden om forhold, der ikke fungerer godt. Det virker som om,
dette team er enige om, at medlemmerne ikke er villige til at
udfordre hinanden omkring, hvad der bliver gjort, hvad tiden
anvendes pa, og om | oplever stor nok fremgang. Det kan vasre
hardt at holde folk ansvarlige, hvis de fales truende, gér i
forsvarsposition eller endda er ovenud imadekommende. Dog vil
teamet f& nemmere ved at identificere og lzse problemerne, for de
eskalerer, hvis de ger sig den ulejlighed at konfrontere
problemerne direkte.

Hvordan ser det ud, nar teammedlemmer . . .

IKKE udforadrer hinanden: GERNE udfordrer hinanden:

¢ Der er en begraenset forstéelse og interesse for, e Folk har en bedre forstéelse for og veerdsasttelse af
hvad andre teammedlemmer laver. hinandens roller.

¢ Der hersker misforstaelser blandt ¢ Folk folger lobende op med hinanden for at sikre, at
teammedlemmerne, hvilket skaber en overordnet de arbejder i samme retning.
folelse af manglende samhgrighed. ¢ Bedre idéer opstar.

* Folk feler, de trygt kan lave mangelfuldt arbejde,
fordi de ikke bliver konfronteret med det.

Effekten af din DiSC®-stil

Som andre med din Di-stil, Kathryn, er du sandsynligvis selvsikker og gennemslagskraftig, og du kan sikkert godt
lide at inspirere folk til at se din vision lige s& klart som dig selv. Selvom du nok ikke bryder dig om det, hvis du
mener, andre haemmer dig eller ikke ger deres arbejde, feler du dig alligevel tvunget til at konfrontere dem.

Overvej, hvordan andre DISC®-stile kan reagere pa konfrontation:

® D-kolleger skal ofte overbevises, for de aendrer mening eller adfeerd.

¢ i-kolleger @nsker som regel ikke, at folk skal vaere sure pa eller utilfredse med dem.

¢ S-kolleger vil ofte gerne ga p& kompromis og lytter gerne til andres meninger.

e C-kolleger kan have brug for fakta og beviser for, at de tager fejl, for de eendrer retning.
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Resultater

Commitment

Konflikt

Dit team og ansvar

Teammedlemmer stiller spargsmal til hinanden om deres aktuelle tilgange og metoder.

Naesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Nassten altid
0 2 2 1 0

Nar teammedlemmerne ved, at deres kolleger géar fuldt ind for et
faelles mal, kan de seette spergsmalstegn ved de andres meninger
uden at skulle frygte for forsvarsposition eller modangreb. Nar alt
kommer til alt, forsgger de blot at hjeelpe andre med at fokusere
pa, hvad der skal geres, eller seger klarhed omkring noget, der
ikke fales rigtigt. Det virker dog ikke som om, medlemmerne i dette
team er trygge ved at sperge hinanden om tilgange og metoder.
Det er muligt, at nogle teammedlemmer frygter konfrontationer,
eller maske er forventningerne ikke altid klare, hvilket ger det sveert
at stille spergsmaélstegn ved andres arbejde. Det vil gavne teamet,
hvis | leerer at holde hinanden ansvarlige, s& der hersker storre
respekt og produktivitet.

Hvordan ser det ud, nar teammedlemmer . . .

IKKE stiller sporgsmalstegn ved andres GERNE stiller spargsmalstegn ved andres
handlinger: handlinger:
¢ Der begas fejl. e Teammedlemmerne forstar, hvordan det hele haenger
* Teammedlemmerne er ikke sikre pa de andres sammen.
roller og ansvarsomrader, hvilket farer til e Folk er parate til at besvare spargsmal.
misforstaelser. e Teammedlemmerne kan afpasse deres adfeerd efter
e Teammedlemmerne er bange for at sére situationen.
hinanden.

Effekten af din DiSC®-stil

Kathryn, folk anser dig sandsynligvis for modig og insisterende, og hvis du har nogen spargsmal til maden, noget
bliver gjort pa, sperger du ind til det. Du er tilbajelig til at vaere meget beslutsom, selv nér du meder fiendtlighed
eller modstand fra andre. Du kan veere meget direkte i din sagen efter oplysninger og overtager ofte kontrollen
over situationer, uanset om du har kommandoen eller €.

Overvej, hvordan du kan stille spergsmaélstegn ved andre DiSC®-stiles tilgange og metoder:

¢ D-kolleger sastter pris pa direkte fremfaerd. Husk ikke at tage fejl af selvtillid og kompetence.

* i-kolleger improviserer maske og tager spontane beslutninger. Sa veer proaktiv, og bed om en detaljeret
forklaring pa deres tilgang.

¢ S-kolleger kan ikke lide at blive skyndet p&, nér de skal svare, men der er maske brug for, at du stiller nok
spergsmal til at mane deres evt. tvivl i jorden, hvad angér deres rolle og ansvarsomrader.

¢ C-kolleger gar méske i forsvarsposition, hvis der stilles spergsmélstegn ved deres arbejde. Veer sikker p&, du
kan bakke dine holdninger op med fakta, og giv dem tid til at teenke over dine forslag.

© 2015 by Patrick Lencioni and John Wiley & Sons, Inc. Alle rettigheder forbeholdes.

Hel eller delvis gengivelse er forbudt. Kath ryn Peterson 28



Resultater

Commitment

Konflikt

Viljen til at holde hinanden ansvarlige

Hvad er dit teams behov i forhold til ansvar?

Som del af spargerammen fik du og dine teammedlemmer ogsé chancen for at definere aspekter af teamets
fremgangsmader, som kunne forbedres — eller omrader, hvor det kunne vaere muligt og enskeligt at holde
hinanden fast pa ansvaret. Antallet af personer (ud af 5), der valgte hver forbedring, vises nedenfor. Bemaerk: Alle
kunne veelge alle relevante udsagn.

Vores evne til at holde hinanden ansvariige kunne forbeadres, hvis vi udforarede hinanden til

Papege ukonstruktiv adfeerd Ggre det, vi hver isaer lover

Have klarere prioriteter og mal Handtere overskredne deadlines gjeblikkeligt

Give hinanden feedback Veere mere direkte

Male status i forhold til opstillede mal pa
vores teammgader

Afholde mere effektive og produktive
meder

Forteelle hinanden om vores mal

Tilbringe mere tid sammen

] o] o] [eo] [=] %
=] o] [e] [e] [=]

Diskussionspunkter

1. Et af de oftest valgte omrader i skemaet ovenfor er "papege ukonstruktiv adfeerd." Hvilke nuvaerende
problemer relaterer sig til dette emne? Hvor trygge er folk ved at udfordre hinanden til at gere dette noget
oftere?

2. Et andet ofte valgt omréde er "have klarere prioriteter og mal." Hvad ville teamet f& ud af, at folk udfordrede
hinanden til at gere dette noget oftere? Hvor realistisk er det mal for dette team?
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Resultater

Commitment

Konflikt

Handlinger til at holde hinanden ansvarlige

Det skal fremga klart og tydeligt for alle teammedlemmer, at ansvar er et feelles teamanliggende. Uanset hvor
ubehageligt og sveert det kan veere, hjeelper ansvar et team og en organisation med at forhindre langt veerre og
sveerere situationer senere hen. Overvej vigtigheden af ansvar som vist herunder, mens du og dit team laver en
handlingsplan.

Et team, der ikke holder hinanden Et team, der holder hinanden ansvarlige:

ansvarlige:

e Skaber bitterhed blandt teammedlemmer, der e Sikrer, at medlemmer med ringe praestation foler sig
har forskellige standarder for deres praestationer presset til forbedring

* Naerer middelméadighed ¢ |dentificerer hurtigt potentielle problemer ved at stille

e Overholder ikke deadlines og nagleleverancer spergsmalstegn ved andres tilgange uden at teve

e Laegger en urimelig byrde pa teamlederen som e Skaber respekt blandt teammedlemmer, der arbejder
eneste kilde til disciplin efter samme hgje standarder

¢ Undgar overdrevent bureaukrati i forhold til
preestationsledelse og korrigerende handlinger

Handlingsplan

Brug felgende spergsmal, nar du skal udarbejde en handlingsplan for teamet.

1. Baseret p& teamundersogelsen (side 24) ser det ud til, at ansvar er svaert for dette team lige nu. Opstil tre
barrierer, der forhindrer teammedlemmerne i at konfrontere hinanden og anvende gruppepres. Opstil nogle
specifikke fordele ved at engagere sig i disse adfeerdsmenstre.

2. Baseret pa teamundersogelsen (side 24) er et af de omréder, hvor gruppen vurderede sig selv lavest, at
konfrontere kolleger med problemer. Opstil nogle grunde til, hvorfor konfrontation er s& sveert for dette team.
Hvilke forventninger eller processer kunne dette team bruge i stedet, sé konfrontation fales mindre farligt eller
skreemmende?

Forbindelsen til resultater P P »>

Ved at holde teamkollegerne ansvarlige for egne bidrag og adfeerd kan teamet fokusere pé de feelles resultater i
stedet for at give plads til andre interesseomrader.
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A

Ansvar
Commitment

Konflikt

Fokus pa resultater

Det ultimative mal med at opbygge sterre tillid, sunde konflikter, commitment og ansvar handler om at opna
resultater. Og dog viser det sig, at en af de sterste udfordringer for et teams succes er manglende fokus pa
resultater. | forhold til et velfungerende team vil resultater

¢ henvise til teamets feelles mél
¢ ikke begraense sig til at veere gkonomisk mélbare, men relatere sig yderligere til forventninger og resultatbaseret
prasstation

Men hvad skulle et team fokusere pa andet end resultater? Teamstatus og personlig status er de to mest oplagte
muligheder. Fokus pa teamstatus opstér, nar det at veere medlem af en gruppe er tilfredsstillende i sig selv, uanset
resultatet. Personlig status refererer til den velkendte tilbgjelighed til, at folk fokuserer pa at cementere egen
position eller karrieremuligheder pa teamets bekostning.

Resultater fra teamundersggelsen

Folgende tabel viser teamets svar pa spargsmalene omkring resultater fra teamundersagelsen. Bjeelkerne til hojre
for spergsmalet viser teamets gennemsnitlige resultat pa en skala fra 1-5. Tabellerne pa side 32 viser fordelingen
af svar i teamet.

1 = NASTEN ALDRIG; 2 = SJALDENT; 3 = NOGLE GANGE;
4 = SOM REGEL; 5 = NASTEN ALTID

1 2 3 4 0
Teammedlemmer saetter |
teamets succes over individuelle SN 20
praestationer.

Teammealemmer er vilige til at |
bringe offe pa egne omrader for  IENNN————— 3,0 |

teamets skyld.

HVvis teamet ikke formar at na I
sine fzelles mal, tager alle I .2

medemmer et personligt ansvar

for at forbedre teamets

preestation.

., G 4

Teammedlernmer er hurtige til at
fremhaeve anadres bidrag og
praestationer.

Dit teams undersagelsesresultater for resultater: 2,90 = LAV
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Konflikt

Dit team og resultater

Teammedlemmer saetter teamets succes over individuelle praestationer.

Naesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Naesten altid
2 1 2 0 0
Medlemmerne i dette team synes at veegte personlige preestationer hgjere end gruppens succes. Selvom

selvopholdelse kun er naturligt, skal et velfungerende team saette gruppens feelles resultater hojere end sine egne
personlige mal.

Teammedlemmer er villige til at bringe ofre pa egne omrader for teamets skyld.

Naesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Naesten altid
0 1 3 1 0
Sommetider betyder det, at man skal ofre sig for at hjaelpe andre, der méaske keemper. Men det kan virke som om,

nogle medlemmer i dette team er sa fokuserede pa egne ansvarsomrader, at de ikke stiller sig til radighed for at
hjeelpe kollegerne i teamet.

Hvis teamet ikke formar at na sine feelles mal, tager alle medlemmer et personligt ansvar for at
forbedre teamets praestation.

Naesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Naesten altid
0 1 2 2 0
Teammedlemmerne svarede forskelligt pa dette spergsmal. Det kan vaere, der er lidt forvirring omkring, hvad der

er teamets feelles mal, eller folk kan have svaert ved at skelne mellem personligt ansvar og teamansvar. | hvert fald
er det mere sandsynligt, at teamet nar sine mal, hvis alle tager ejerskab over teamets overordnede prasstation.

Teammedlemmer er hurtige til at fremhaeve andres bidrag og praestationer.

Naesten aldrig Sjeeldent Nogle gange Som regel Naesten altid
0 2 0 2 1

Der er en vis uenighed i dette spergsmal. Nogle teammediemmer laegger méske ikke maerke til teamets arbejde,
eller der kan vaere meningsforskelle om, hvad der ber roses for. | hvert fald er det at anerkende hinanden pé en
positiv made en god pamindelse om, at alle arbejder hen imod samme faelles mal.

Effekten af din DiSC®-stil

Med din Di-stil, Kathryn, bruger du sandsynligvis dine steerke verbale feerdigheder til at overbevise i stedet for at
afkreeve, hvorved du inspirerer teamet og lykkes med dit forehavende. Det kan dog veere, du ikke altid ensker at
dele opmaerksomheden, og du sastter nok dine egne interesser hajere end teamets faslles mal.

® Brug din passionerede tilgang til at motivere de mindre driftige medlemmer i teamet.
* Vaegt de faelles resultater hejere end dine personlige mal.
e Nar du bemeerker, at der er foretaget forbedringer, bar du rose de ansvarlige personer.
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A

Ansvar
Commitment

Konflikt
Almindelige forstyrrelser
Hvad skal der til for at holde fokus pa resultaterne?
Teams har sveert ved at holde fokus pé resultater grundet egennytte og selvopholdelse. Som en del af
spargerammen fik du og dine teammedlemmer mulighed for at definere de ting, der efter din mening forstyrrer
fokus pa resultaterne for personerne i dette team. Antallet af personer (ud af 5), der valgte hver forklaring, vises ud
for den tilherende bjaelke nedenfor. Bemaerk: Alle kunne veelge alle relevante udsagn.

Nogle forstyrrelser, som forhindrer os i at fokusere pa resultater, er:

Personlige mal tilleegges

storre veegt end teamets [ T 3 personer
mal
ingen feelles belonninger [ 2 personer
o e aiore eler L I
2 personer

avancement
Vage eller skiftende mal B tperson
Utilstreekkelige/ineffektive

S opersoner
processer og struktur
oo drive 09 S opersoner

tempo

Diskussionspunkter

1. For dette team ser det ud til, at personlige mél kan virke forstyrrende for teamets mél. Hvorfor forholder det
sig sddan? Hvad skal der til, for at hver enkelt person prioriterer teamets mal?

2. Nar man kigger pa grafen ovenfor, ser det ud som om, manglen pé feelles belenninger afholder teamet fra at
fokusere pa resultater. Hvordan kunne "feelles belenninger" se ud for denne gruppe?
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A

Ansvar
Commitment

Konflikt

Handlinger til at opna resultater

Vi kommer ikke udenom, at den eneste malestok for et godt team er, om det lykkes med sine mal eller ej. Gode
teams sikrer sig, at alle medlemmerne trods individuelle ansvarsomrader og ekspertise ger alt, hvad de kan, for at
teamet nar sine mal. Overvej vigtigheden af at fokusere pé faslles resultater som vist herunder, mens du og dit
team laver en handlingsplan.

Et team, der ikke fokuserer pa resultater: Et team, der fokuserer pa resultater:
e Stagnerer/vokser ikke ¢ Fastholder resultatorienterede medarbejdere
e Slar sjeeldent konkurrenterne e Minimerer egoistisk adfeerd
e Mister resultatorienterede medarbejdere e Nyder succes og hader nederlag
e Opmuntrer teammedlemmerne til at fokusere pa e Drager fordel af enkeltpersoner, der

egen karriere og personlige mal undertrykker egne mal/interesser til fordel for
o Afledes ofte teamet

¢ Undgar forstyrrelser

Handlingsplan
Brug felgende spergsmal, néar du skal udarbejde en handlingsplan for teamet.

1. Baseret p& teamundersagelsen (side 31) ser det ud til, at det at opné resultater er sveert for dette team lige nu. |
hvilken udstreekning foler teammediemmerne, at det at opna resultater kraever en gruppeindsats snarere end en
individuel indsats? Hvilke specifikke forandringer kan teamet indfere, s teammedlemmerne feler sig motiveret til at
opna teamresultater?

2. Et af de omrader, hvor teamet vurderer sig selv lavest, er "seette teamets succes over individuelle preestationer."
Handterer teammedlemmerne det, ndr nogen sastter sine personlige mal hgjere end teamets behov? Hvis ikke,
hvilke specifikke barrierer kan afholde dem fra at gere det?

Resumé PP p
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Resultater
Ansvar
Commitment

Konflikt

Dit teams styrker

1= NASTEN ALDRIG; 2 = SJALDENT; 3 = NOGLE GANGE;
4 = SOM REGEL; 5 = NASTEN ALTID

1 2 3 4 5
Fra COMMITMENT
Teammedadlemmer foriader meoder 38
fulde af tilid ti, at alle er . [K
committede til de beslutninger,
der er blevet truffet.
O [

Nar der opstar en konfiikt,
hanaterer teamet den med det
samme, for det gar videre til et
nyt emne.

. 6 |
Fra COMMITMENT

Tearmmedadlemmer arsiutter I
aiskussioner med kiare og

specifikke lesninger og

handlingspunkier.

Anerkende dit teams styrker

Med udgangspunkt i profilen udviser medlemmerne af dette team sandsynligvis mange af falgende styrker:

* Tror pa teamets evne til at handle

¢ Sikrer sig, at beslutningerne tages, sé gruppen kan komme videre
e Er grundig med problemlgsningen

e Onsker at tage sig af problemerne hurtigt og direkte

e Kommunikerer teamets neeste handling klart ud

e Saetter pris pa nejagtighed omkring teamets beslutninger

Diskussionspunkter

1. Dette team vurderede det at committe sig til beslutninger som et af deres bedste omrader. | hvilken
udstraekning betyder det, at folk faler sig hert, nér de har givet deres mening til kende om et givent emne?

2. Dette team vurderede det at konfrontere og tage sig af konflikter som et af deres bedste omrader. Hvordan
har folk det typisk efter en intens diskussion?

3. At afslutte teamdiskussioner med "klare og specifikke losninger" er en af teamets tre sterste styrker. P& hvilke
mader @ger det teamets effektivitet?
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Resultater
Ansvar
Commitment

Konflikt

Overvindelse af dit teams udfordringer

1= NASTEN ALDRIG; 2 = SJALDENT; 3 = NOGLE GANGE;
4 = SOM REGEL; 5 = NASTEN ALTID

Fra ANSVAR

Teammealemmer konfronterer
kolleger med problemer inden for
deres respektive
ansvarsomraader.

Fra RESULTATER
Teammeadlemmer seetter teamets
succes over individuelle
praestationer.

Fra ANSVAR
Teammealermnmer giver hinanden
spontan, konstruktiv feeaback.

I, 1.8

I 2,0

I 2,0 |

Anerkende dit teams udfordringer

Med udgangspunkt i profilen oplever medlemmerne af dette team sandsynligvis mange af felgende udfordringer:

o (Insker ikke at udfordre hinanden

* Mangler viden om alle aspekter af teamets arbejde

¢ Lader personlige ambitioner sté i vejen for teamets beslutninger
e Seetter individuelle praestationer over teamresultater

® Frygter, at direkte feedback kan bringe relationerne i fare

* Taver med at tilbyde eerlige input

Diskussionspunkter

1. Et af de udsagn, som denne gruppe vurderede lavest, handler om at konfrontere hinanden med problemer.
Hvorfor kan det betale sig at bruge tid pa at forbedre dette omrade? Hvilke to forandringer ville gere den

storste forskel for dette emne?

2. Denne gruppe vurderede ogsé sig selv lavere, nér de blev spurgt, om de sastter pris pa gruppens feelles
succes. Hvad holder teamet tilbage pa dette omrade? Hvad skal der til, for at du ville pointsastte teamet

hojere?

3. Som vist ovenfor har gruppen sandsynligvis ogsé mulighed for at vokse, nér det handler om at give konstruktiv
feedback. Hvordan kan en forbedring pa dette omréde hjeelpe teamet? Hvordan kan du og dine
teammedlemmer fore den forbedring ud i livet?
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