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Det m¿gbeskidte ledelsesteam

Modsvar til den naiv-harmoniske holdmetafor i ledelse

AndersTrillingsgaard & Kenneth Alb¾k

SŒ snart mennesker arbejder t¾t sammen om noget af betydning, opstŒr 

der mange blandede f¿lelser, der med deres egen logik kan fremme eller 

h¾mme samarbejdet. Det g¾lder ikke mindst ledelsesteam. Forskrifter 

for, hvordan man g¿r ledelsesteam resultatskabende og effektive, er der 

nok af lige fra tungt videnskabelige unders¿gelser til meget populistiske 

quick-Þx artikler. GennemgŒende i det meste er anbefalinger af klare 

mŒl, st¾rk ledelse, effektiv processtyring, tillid, dialog og reßeksion. Men 

hvis det er opskriften pŒ succes, hvorfor m¿der vi og andre praktikere 

sŒ meget sj¾ldent disse tr¾k i virkelighedens succesfulde ledelsesteam? 

Er det fordi lederne ikke kender idealerne, fordi lederne ikke er dygtige 

nok, eller er det fordi, der er noget galt med forskrifterne? I artiklen vil vi 

ved hj¾lp af cases fra Œrs forskning og konsulenterfaring demonstrere, 

hvordan forskrifterne ofte er k¾det sammen med et ideal om et stabilt, 

naiv-harmonisk og ressourcerigeligt idealteam. Vores pointe er, at 

foruds¾tningerne for at opnŒ et sŒdant idealteam sj¾ldent er til stede 

for ledelsesteam i dag, hvorfor man som team g¿r klogere i at specialisere 

Trillingsgaard, A., & Albæk, K. (2011). Det møgbeskidte ledelsesteam, opgør med det naiv-harmoniske teamideal. I C. Elmholdt & L. Tanggard (Red.), Følelser i ledelse. Århus: KLIM.
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sig i at hŒndtere den beskidte virkeligheds mange komplicerede f¿lelser, 

uklare mŒl, mistillid, konßikt og konkurrence, frem for at bruge sine 

ressourcer pŒ et garanteret nederlag i kampen for et urealistisk ideal.

Ledelsesteam er danske organisationers svar pŒ oliefelter
Ledelsesteam er pŒ mange mŒder den mest betydningsfulde enhed 
i danske organisationer i dag. I takt med at organisationerne bliver 
st¿rre og markederne mere komplekse, kan enkeltpersoner ikke 
l¾ngere gennemskue og hŒndtere de mest overordnede problemer 
som at forstŒ markedssituationen, gennemskue interessenters og 
konkurrenters interesser eller optimere processer. Alene kan de 
heller ikke l¿se problemer, der kr¾ver vanskeligt tv¾rgŒende samspil, 
og ej heller skabe den energi, der skal til for at drive de konstante 
udviklingsbev¾gelser. Organisationerne har behov for, at lederne 
arbejder sammen pŒ en ny mŒde, og uden fungerende ledelsesteam 
mŒ organisationerne se til, mens funktionelle siloer, kasset¾nkning, 
suboptimering, beslutningsforhaling, aftaler uden commitment, 
fordrejede beslutningsgrundlag, konßikt og destruktiv konkurrence, 
som tilsyneladende uundgŒelige konsekvenser af formelle hierarkier, 
ensidigt enstrenget ledelse og pr¾stationskultur, ¾der de potentielle 
konkurrencefordele op.
 For hvis vores organisationer skal kunne overleve og leve op 
til tidens krav om kompleksitet og tilpasningsdygtighed, sŒ skal 
ledelsesteam holde organisationerne sammen. Og hvis vi i Danmark 
skal kunne bevare konkurrenceevnen og organisere mere og mere 
selvstyrende, kreative, h¿jtuddannede og h¿jtl¿nnede medarbejdere, 
sŒ skal ledelsesteamene l¿fte sig. Ledelsesteam er fundamentale 
for organisationernes succes. Fordi samarbejdet pŒ tv¾rs og det 
f¾lles engagement allerede er vores eneste konkurrencefordele i 
den globale ¿konomi, samt den eneste modv¾gt til bureaukratiernes 
opsplitning af organisationen og matrix- og projektorganisationernes 
kaos. Ledelsesteamene er Danmarks svar pŒ oliefelter: De udg¿r de 
lommer og brudßader i organisationen, hvor energi og v¾rdi kan 
udvindes, men hvor risikoen for enormt ressourcespild og uoprettelige 
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katastrofer ogsŒ udspringer. Foruds¾tningen for succes er, at vi 
l¿bende forbedrer den ÔteknologiÕ vi har til at fŒ disse ledelsesteam 
til at fungere.

MŒl, tillid, dialog, proces og st¾rk ledelse
Men hvori bestŒr vores teknologi til udvikling af ledelsesteam? Der 
er skrevet en del b¿ger og artikler om, hvordan ledelsesteam skal 
arbejde (Bang, 2008; Hackman, 2002; Katzenbach, 1998; Kline, 2003; 
Nadler & Spencer, 1998; Sheard, Kakabadse & Kakabadse, 2009; 
Wageman, Nunes, Burruss & Hackman, 2008; West & Anderson, 
1996). Resultaterne er forholdsvis samstemmende: klare f¾lles mŒl, 
rigtigt sammensat team, gensidig afh¾ngighed, st¾rk processtyring 
ved chefen, tryghed og tillid, dialog og reßeksion samt forskellige 
variationer af krav til rammer, coaching og kriser. Den seneste danske 
unders¿gelse pŒ omrŒdet eksempliÞcerer denne tradition. I en l¾kkert 
lay-outet folder fremviser V¾ksthus for Ledelse (2010) de fem tr¾k, de 
har fundet kendetegner Òekstraordin¾rt velfungerende ledelsesteamÓ 
i kommuner og regioner. De er v¾rd at uddybe nedenfor, fordi 
de i vores optik illustrerer styrker og svagheder ved mange af de 
tilg¾ngelige forskrifter for ledelsesteam. De fem fundne kendetegn 
ved ekstraordin¾rt velfungerende ledelsesteam er:

ÒUbetinget tillidÓ betyder, at tilliden i teamet ikke f¿rst skal fortjenes. 
Det velfungerende ledelsesteam fremskynder den opbygning af tillid, 
der ellers kan tage lang tid. Ved at tage for givet at medlemmerne kan 
stole pŒ hinanden, opstŒr den st¾rke samh¿righed, der er teamets 
grundtone og fundamentet for, at alle f¿ler sig forpligtede af teamets 
beslutninger.

ÒProduktiv forskellighedÓ betyder, at teammedlemmerne er opm¾rk -
somme pŒ, hvordan de er forskellige, respekterer forskellighederne 
og s¿ger at udnytte deres forskelligheder, sŒ problemer bliver belyst 
fra ßere vinkler og opgaver kan fordeles efter styrker, sŒ helheden 
bliver mere end summen af delene.
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ÒOpl¿ftende samspilÓ betyder, at teammedlemmerne bruger meget tid 
sammen i det daglige. De har overskud til at vise uopfordret interesse 
for de andre, og selvom venskabeligt drilleri og skarpe udfordringer 
nogle gange er en del af samspillet, gŒr de sj¾ldent sŒ vidt, at de er 
n¿dt til at sige undskyld bagefter.

ÒMarkant lederskabÓ betyder, at chefen i teamet er pŒgŒende og 
s¾tter dagsorden i teamet. Han/hun er tydelig med sine synspunkter 
og vurderinger, skaber klarhed om det f¾lles mŒl og ambitionsniveau 
og tager initiativ og styring i teamets diskussioner og beslutninger. 
Han/hun fungerer som en garant for fremdrift uden dog at blive 
negativt dominerede.

ÒStyrende ambitionÓ betyder, at teamet som det mest element¾re 
har en klar beskrivelse af sine mŒl og succeskriterier. Det betyder, at 
medlemmerne f¿ler sig forpligtede af de f¾lles ambiti¿se mŒls¾tninger 
og s¾tter hensynet til helheden over s¾rinteresser. Teamets h¿jere 
formŒl er mere end et styringsdokument, det er et fyrtŒrn eller en 
lysende ledestjerne for teamets daglige arbejde.

Ser man sŒledes pŒ litteraturen om ledelsesteam, pr¾senterer den 
en r¾kke nogenlunde samstemmende anvisninger til ledelsesteam, 
der tr¾kker kraftigt pŒ studier af team i det hele taget, nok is¾r 
projektteam, kombineret med mange humanistiske idealer.

Hvor hopper k¾den af?
Men et eller andet sted hopper k¾den af. Vores erfaring fra praksis er, 
at der er endog meget langt mellem de Òekstraordin¾rt velfungerende 
ledelsesteamÓ som fremstillet ovenfor. Flere videnskabelige studier 
viser ogsŒ, at ledelsesteam ikke lever op til idealerne og har sv¾rt 
ved at fŒ teamdisciplinen til at fungere (Katzenbach, 1998; Kline, 
2003). Wageman et al. (2008) Þnder for eksempel, at 79!% af de 120 
chefteam fra hele verden, som de har studeret, havde middelmŒdig 
eller dŒrlig effektivitet og Wheelan (2003) Þnder, at ingen af de 20 
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ledelsesteam, hun studerer, nŒr ÔarbejdsfasenÕ i gruppens udvikling, 
og ingen af chefgrupperne nŒr forbi ÔkonßiktfasenÕ.

Det kan umiddelbart skyldes, at lederne ikke l¾ser forskningslit -
teraturen, ikke forstŒr den, eller ikke er dygtige nok til at bruge den. 
Eller det kan skyldes, at der er noget af praksis, som forskningen 
endnu ikke har forstŒet. Selvom der utvivlsom ogsŒ er noget om 
det f¿rste, sŒ er det vores opfattelse, at det i h¿j grad er det sidste, 
der er forklaringen. Teamidealerne bygger i mange tilf¾lde uudtalt 
pŒ en dr¿m om at fŒ sp¾ndinger, uklarhed, konßikt og andre 
ubehagelige f¿lelser til at forsvinde eller tr¾de i baggrunden. 
Ligesom man forestiller sig, at det er pŒ et godt elitesportsteam i 
kamp. Spillerne bakker hinanden fuldt op, de har et f¾lles mŒl, der 
er klokkeklart og totalt overskygger eller falder sammen med de 
individuelle mŒl, alle Ð herunder den magtfulde tr¾ner Ð er super 
kompetente, de er meget sammen, har masser af tr¾ningstid, og 
kan lave strukturer og processer, der hŒndterer deres konßikter. 
Men É ledelse er ikke elitesport, almindelige ledelsesteams vilkŒr 
adskiller sig markant fra det idealiserede elitesportshold, og arbejde 
hen imod idealerne risikerer at tr¾kke ledelsesteamet v¾k fra 
netop de realiteter og problemer, ledelsesteamet er sat i verden 
til at gŒ ind i.

Case 1:
Teamet var pŒ tr¾ningslejrens 2. dag og havde netop afsluttet en m¿-
desituation. De havde behandlet en for dem meget vigtig problemstil -
ling, nemlig hvordan de kunne underst¿tte de tv¾rgŒende processer 
i organisationen med f¾lles kompetenceudvikling af medarbejderne. 
Alle sŒ lettede ud, og jeg/konsulenten bad dem evaluere. Peter havde 
ledet m¿det eksemplarisk. Alle var blevet h¿rt, det var foregŒet i en rolig 
og konstruktiv atmosf¾re, der var lavet en konklusion. SŒ der var stor 
tilfredshed bordet rundt med processen. Jeg mŒtte ogsŒ i min feed-back 
konstatere, at m¿det efter alle parametre for et godt m¿de var vellykket.
   Allerede i pausen efter m¿det fornemmer jeg, at der er mere til historien, 
da Peter kommer hen og udtrykker sin frustration over, at J¿rgen bare 
havde tromlet sin struktur ind over dagsordenen. Det giver anledning
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til endnu en evaluering senere pŒ dagen. Her kommer det frem, at 
ßere teammedlemmer ikke ser konsekvenserne af m¿det som s¾rlig 
betydningsfulde. Ingen f¿ler det har s¾rlige konsekvenser for netop 
deres afdeling.

Hvordan kan det h¾nge sammen, at man pŒ den ene side gen-
nemf¿rer et rigtig godt m¿de og pŒ den anden side ikke f¿ler, at 
det har nogen betydning? Det, der helt Œbenlyst bliver undertrykt, er 
potentielle konßikter. Peter undertrykker sin frustration over J¿rgens 
erobring af dagsordenens struktur. Det personlige commitment 
er frav¾rende. Men ingen vil bryde harmonien og ÔfremdriftenÕ. 
Det betyder alligevel ikke noget for den enkelte. Det er, som om 
normerne for godt teamsamarbejde kommer til at forhindre, at der 
skabes resultater, nemlig at det f¾lles besluttede har konsekvenser 
for den enkelte og for helheden. Det er, som om gruppen har en 
f¾lles mŒde at t¾nke pŒ, der forhindrer udskejelser af den ene eller 
anden art.
 Dette f¾nomen er formentlig den farligste faldgrube for ledelses -
team. Det er udbredt i praksis og beskrevet i forskellige versioner af 
forskellige forfattere.
 Janis (1982) beskriver i sine ber¿mte casestudier af den amerikanske 
regering, hvordan en gruppe kan skabe sin egen logik, hvor konsensus 
og enighed s¾ttes h¿jere end at skabe alternative muligheder. Det 
bliver sŒ at sige farligt for den enkelte at bryde p¾nheden, at ytre sig 
anderledes, da det vil v¾re et brud pŒ gruppens etikette og dermed 
en latent eksklusionsgrund fra det gode f¾llesskab. Dette f¾nomen 
kaldes Ògroup-thinkÓ:

ÒA mode of thinking that people engage in, when they are deeply invol -

ved in a cohesive in-group, when the membersÕ striving for unanimity 

overrides their motivation to realistically appraise alternative causes 

of actionÓ Janis (1982).
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Gruppen ofrer realiteterne, kvaliteten af beslutningerne og medlem -
mernes reelle commitment pŒ teamidealets alter.
 F¾nomenet kan ogsŒ forstŒs med Tuckmans anerkendte model for 
teamudvikling: Forming, storming, norming, performing (1977). Hans 
observation pŒ tv¾rs af de dominerende teorier af smŒ grupper var, 
at team f¿rst pr¾ges af overim¿dekommende ß¿jlshandskeadf¾rd 
(forming), hvorefter teamet bliver pr¾get af konßikt og forskel -
lighed (storming), hvilket leder til opbygning af normer og rutiner 
til at hŒndtere forskelligheden, sŒ den bliver nyttig for opgaven 
(norming), sŒ gruppen endelig kan fokusere helt og holdent pŒ at 
l¿se opgaven (performing). Det er et udbredt selvbedrag, at Ònetop 
vores team har pr¾steret pŒ ingen tid at nŒ performingfasen, uden 
nogen stormingfase!Ó (Miller, 2010). Realiteten er ofte, at teamet har 
lŒst sig selv fast i den indledende ß¿jlshandskefase og derfor nu 
undertrykker konßikttiltag, fordi de tror, det er tilbageskridt, mens 
de i virkeligheden er udviklingstiltag, der pr¿ver at fŒ gruppen til 
at rumme mere komplekse realiteter.  Med Katzenbach & Smiths 
begreber fra deres bedst s¾lgende Wisdom of Teams (1993) kan 
man sige, at teamet er blevet et Ôpseudo-teamÕ i fors¿get pŒ at skyde 
genvej til et Ôhigh performance teamÕ ved blot at efterligne dets 
adf¾rd.
 OgsŒ Argyris (Argyris, 2004) indfanger det samme f¾nomen 
teoretisk med sin skelnen mellem model 1 t¾nkning og model 2 
t¾nkning. I model 1 t¾nkning sigter man efter at deÞnere mŒl og 
nŒ dem, maksimere succeser, minimere negative f¿lelser og optr¾de 
rationelt. Model 2 t¾nkning derimod sigter efter h¿j ¾rlighed og 
frihed pŒ bekostning af mŒl, succeser og f¿lelsesstabilitet. Resultatet 
bliver mere ukomfortable, men l¾rerige processer, mere innovativ 
eksperimentering og dybere relationer.
 Pointen her er ikke, at beskrivelserne af tr¾k og f¾rdigheder i 
h¿jt pr¾sterende team er unyttige, eller forskningen fejlbeh¾ftet. De 
er pŒ mange omrŒder rigtig gode og absolut brugbare. Pointen er 
blot, at som f¿rste anvisninger til mange ledelsesteam har vi brug for 
noget andet, fordi undertonen af uopnŒelige idealer risikerer at lede 
ledelsesteam pŒ et udviklingsm¾ssigt vildspor. Et vildspor hvor de 
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bliver utilfredse med, undertrykker eller d¾kker over deres formentlig 
begavede fors¿g pŒ at hŒndtere sv¾re problemer, frem for netop at 
udvikle deres egne speciÞkke l¿sninger endnu mere. Som case 1 viser 
det f¿rste skridt af, sŒ er det f¿rst, nŒr teammedlemmerne begynder 
at bryde m¿nsteret, v¾re ÒineffektiveÓ og ytre mistillid ved at sige 
at processen var Òp¾n, men ikke godÓ, at teamet kan komme i gang 
med at udvikle tillid, respekt og f¾lles mŒl.
 Det er, som om man i bestr¾belserne pŒ at skabe en ¿nsket tilstand 
overser skyggesiderne. NŒr lederne bliver mere gensidigt afh¾ngige 
af hinanden m¿der teamet ogsŒ afh¾ngighedens bagside, nemlig 
underliggende konkurrence, hvor man ikke altid vil sin kollegas 
bedste, hvor man holder kortene ind til kroppen, hvor man t¾nker 
sit og lader stŒ til. Der, hvor de f¿lelsesm¾ssige ubevidste processer 
tager over trods gode intentioner. Idealerne synes at v¾re mere rettet 
mod at befordre social tryghed end at skabe effekt.

Kaos, uklarhed, konßikt, stress, konkurrence, overßadiskhed
Vores pointe er som beskrevet, at ledelsesteams vanskeligheder ikke 
skyldes, at teorien, idealerne eller forskningen er forkert. Litteraturen 
beskriver en type team, vi er enige i ville v¾re fantastiske. Og studerer 
man de mest ekstraordin¾rt velfungerende team, eller de mest fantasti -
ske ¿jeblikke, er ovenn¾vnte anvisninger givetvis ogsŒ det, man Þnder. 
Vores observation er bare, at det meste af tiden er foruds¾tningerne 
og dermed ogsŒ berettigelsen for den slags teamarbejde ikke til stede. 
Som ogsŒ Mintzberg observerer i Managing  (2010) er de ßeste ledere 
meget mere forvirrede, end de bryder sig om at indr¿mme. Der er 
langt ßere udfordringer og problemer, end noget ledelsesteam nogen 
sinde vil kunne d¾kke. Og de kan ikke blive enige om, hvorvidt de 
er pŒ gr¾nsen til udslettelse, stor succes, eller midt i mellem. IdŽen 
om dialog og ubetinget tillid er forf¿rende, men det bliver vanskeligt, 
nŒr det skal praktiseres under tidspres, konkurrence, konßikt og hvor 
der vil blive vindere og tabere.
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Case 2
Da jeg m¿der teamet f¿rste gang fort¾ller de enslydende, at de bruger 
det meste af deres f¾lles tid pŒ sagsbehandling. Deres f¾lles dagsorden 
er fyldt med actionpunkter og den store ¿velse pŒ m¿derne er ÔÞnd 
5 fejlÕ i de rapporter og indstillinger, teamet skal behandle. De er 
ogsŒ enige om, at det er en forkert mŒde at bruge den f¾lles tid pŒ. 
De formulerer deres udviklings¿nske for mig: ÒVi skal arbejde mere 
strategiskÓ.
 I min videre proces med teamet bruger vi lang tid til at formulere, 
hvad den strategiske udfordring er. Der produceres en r¾kke ßips, og 
vi ender med en r¾kke formuleringer af f¾lles mŒl og udfordringer.
 En mŒned senere sp¿rger jeg teamet, om formuleringerne, de lavede, 
stadig giver mening, og om det har hjulpet dem i retning af det, de 
¿nskede. Det kedelige svar var Ònej, egentlig ikke!Ó

Der kan v¾re mange forklaringer pŒ den oplevelse, men hvis rea-
liteten er uklare mŒl og mange af dem, er det ikke sikkert, at klare 
formuleringer i sig selv g¿r teamet bedre.
 Teamidealerne kan v¾re motiverende i forhold til at indf¿re 
teamarbejde, men for at fŒ det til at fungere pŒ ledelsesgangen kr¾ves 
en anderledes t¾nkning, der bygger pŒ de vilkŒr og opgaver, som 
kendetegner ledelsesteamets arbejde. Vi har samlet en liste med vores 
v¾sentligste observationer af de fem vilkŒr for ledelsesteam, der g¿r, 
at ledelsesteam har brug for et andet s¾t af idealer end teamidealet 
for at fŒ succes. Under de betingelser giver ßere af de etablerede 
anvisninger ingen mening.

1. Ledelsesteam har for det meste ikke klare meningsfulde f¾lles mŒl

Vi har iagttaget, at de ßeste ledelsesteam har adskillige typer af 
opgaver. De skal bŒde sikre de enkelte afdelinger og ledere succes 
og sikre helheden. Derudover skal de l¿se bŒde alle de mest akut 
presserende brandslukningsopgaver og de mest vage langsigtede 
opgaver. Endelig skal de sikre informationsßow og koordinering 
mellem afdelingerne og ofte ogsŒ adskillige eksterne interessenter. 
Det er bare for at n¾vne de mest oplagte opgaver. Derudover skal 
de balancere en r¾kke formelle og uformelle hensyn og opdage 
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muligheder for f¾lles bev¾gelse. Meget af det lader sig ikke beskrive 
kort, klart og f¾lles, pŒ et meningsfuldt abstraktionsniveau (altsŒ 
mere konkret end Òskabe v¾kst og trivsel i organisationenÓ). Hvis 
man alligevel formulerer klare mŒl, Ñsom kan v¾re en meget nyttig 
¿velseÑ skal man vide, at en klar formulering ikke reducerer den 
reelle kompleksitet, men blot udelader dusinvis af andre mŒl og 
balancer, der ogsŒ skal varetages.

2. Ledelsesteam har ikke tr¾ningstid

Dygtige elitesportshold bruger ofte mere end ti gange l¾ngere tid 
pŒ at tr¾ne koordinering og samspil, end de bruger pŒ at praktisere 
det i kamp. SŒ vanskeligt er Ôs¿ml¿stÕ samarbejde. For ledelsesteam 
er forholdet ofte det modsatte eller mindre. Plus at deltagere i teamet 
j¾vnligt bliver skiftet ud. Samarbejdsm¿nstrene er sŒledes altid under 
etablering og kr¾ver masser af koordinering. Tid er derudover en 
s¾rdeles v¾rdifuld ressource pŒ chefgangen, hvorfor samarbejde i 
mange tilf¾lde ikke er muligt eller besv¾ret v¾rd, selv om det kunne 
give en lidt h¿jere kvalitet.

3. Ledelsesteam har ikke samarbejdsf¾rdigheder

Det er muligvis ved at ¾ndre sig en smule. Men hidtil er ledere 
blevet valgt pŒ deres individuelle evne til at tr¾kke ting igennem 
og pŒ deres samarbejdsf¾rdigheder opad og nedad i hierarkiet. 
Mellem lederne har man mest inciteret til konkurrence. For at ville 
v¾re leder i dag, hvor ansvaret, arbejdsbyrden og jobsikkerheden 
ikke altid stŒr mŒl med l¿nnen, kr¾ves desuden, at man har lyst 
til at bestemme. De ßeste ledere elsker desuden action og frihed. 
Meningen og gl¾den ligger for den enkelte leder ofte i at arbejde 
i et opskruet tempo, karakteriseret ved kortvarige, varierede, frag -
menterede og afbrudte, st¾rkt handlingsorienterede aktiviteter 
(Mintzberg, 2010). Dette vil l¿bende uudtalt tr¾kke energi v¾k fra 
det ideelle teams opbygning af normer, strukturer, bindende aftaler 
og grundlagsdiskussioner og i stedet i retning af den ledelse de 
elsker og allerede er dygtige til.
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4) Direkt¿rer er ikke magtfulde, st¾rke ledere, der tager konßikter

Vi har iagttaget, at direkt¿rerne ofte ikke svarer til teamidealernes 
proÞler af dominerende, initiativst¾rke personligheder. Ganske ofte er 
direkt¿rerne, lige som andre ledere, bundet pŒ h¾nder og f¿dder af et 
hav af interesser, og er ofte mere rolige end deres teammedlemmer og 
ofte mere dygtigt responsive end tydelige og initiativrige. Teamarbejde 
er desuden ofte lige sŒ nyt for ham/hende, som for de andre. SŒ det 
er usikkert at hvile teamets sk¾bne pŒ chefens personlighed og 
kompetencer alene.

5. Ledelsesteam har ikke n¾re relationer

I forhold til mange andre typer af team er ledelsesteam ofte for -
holdsvis kort tid sammen. Lederen er kun pŒ deltid i teamet og 
arbejder resten af tiden i sin afdeling inden for sin enstrengede 
reference til sin chef. Da ledelsesteamet m¿des sŒ fŒ timer, ofte 
virtuelt, og har sŒ mange vanskelige opgaver, er der ofte ganske 
lidt ÔspildtidÕ til at l¾re hinanden at kende, h¿re om hinandens 
erfaringer fra fortiden og aktuelle interesser. Relationerne er derfor 
ofte reelt tynde og fulde af uudtalte forestillinger og projektioner. 
SŒ de kan reelt ikke holde til den grad af uoverensstemmelser, 
teamets opgave kr¾ver af dem. NŒr man som konsulent sp¿rger 
ledelsesteam, hvordan de har det samarbejdsm¾ssigt, svarer mange, 
at de har det rigtig godt socialt. Vores erfaring er, at det ofte blot er 
en fernis over uenigheder, konßikter og underliggende kampe, der 
ikke kan k¾mpes. At have det godt socialt betyder i virkeligheden, 
at man kan have det godt over kaffen. Det vil sige konversere 
almindeligt med hinanden.
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Case 3
Ledelsesteamet var efter godt et halvt Œrs samarbejde pŒ deres f¿rste 
seminardage sammen. Chefen havde hidtil stŒet svagt i de andres ¿jne, 
fordi han kom fra en stabsfunktion uden ledelsesansvar. SŒ hvorfor var 
han blevet chef for teamet? Ved en ! times pr¾sentation og g¾tteleg om 
hver af teammedlemmernes forhistorie og interesser gik det op for de 
andre, at han i jobbet f¿r stabsfunktionen havde 20 Œrs erfaring med 
intense politiske magtspil, hvilket gjorde, at han genvandt sin legitimitet i 
det nye ledelsesteam. Ved et tilf¾lde opdagede de ogsŒ, at en kompetence, 
som Žt medlem skulle til at starte en lang bekostelig uddannelse i, allerede 
var erhvervet af et andet medlem, og det blev Œbenlyst, at der var mindst 
to forskellige oplevelser af, hvordan deres egen organisering var opbygget.

Under foruds¾tninger som beskrevet i de fem observationer og 
casen kan det ikke lade sig g¿re permanent at fŒ det f¾lles til at 
overskygge de individuelle interesser og dermed fŒ konßikter til at 
tr¾de i baggrunden og alle til at tr¾kke pŒ samme hammel. Det kan 
ikke lade sig g¿re at opbygge rutiner, der sikrer lavt procestab og 
gode beslutninger. Arbejdet i ledelsesteamet har i stedet uenigheder, 
modstridende mŒl, forjagethed og konkurrence som vilkŒr. Arbejdet 
mod idealerne alene risikerer at fŒ teamet til at l¿be v¾k fra b¿vlet 
og de ubehagelige f¿lelser af konßikt, konkurrence, inkompetence, 
hŒbl¿shed etc., som er bygget ind i teamets funktion, og som det er 
teamets h¿jeste formŒl at hŒndtere konstruktivt.

Det er bedre at g¿re sig ordentligt beskidt                                       
end at pr¿ve at holde sig ren

Case 4
Under den anden individuelle coaching seance i forbindelse med di -
rektionens teamforl¿b udbryder Niels pludselig: ÒJeg er fanme tr¾t af 
det show, vi kommer jo ingen vegne!Ó Og han uddyber med, at han ikke 
kan holde u¾rligheden ud. Han f¿ler ikke, at medlemmerne af teamet er 
Œbne og siger deres mening, og at der er for mange skjulte dagsordener.
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 Niels er ikke ene med sine frustrationer. I min runde med direkt¿rerne 
er der kun Žn, som ingen problemer ser, men nŒr de bliver udfordret 
pŒ, hvad de individuelt kan g¿re for at bryde m¿nstrene, bliver de 
vage og tilbageholdende. Alle kan imidlertid godt blive enige om, at 
den ordf¿rende direkt¿r skal v¾re skarpere, styre bedre og udfordre. 
En forventning et par af medlemmerne ogsŒ stiller til mig som deres 
konsulent.

Hvis det er rigtigt, som vi pŒstŒr, at ledelsesteams vilkŒr ikke inde-
holder foruds¾tningerne for det teamlitteraturen beskriver, sŒ kan 
konsekvensen for de ßeste team blive et endegyldigt opg¿r med 
idealet. For hvis man str¾ber efter avancerede processer, st¾rk ledelse 
og lavt konßiktniveau uden at have de ressourcer, der skal til for at 
lykkes med det, sŒ bliver det i stedet en ßugt v¾k fra de konßikter, 
de mudrede mŒl og uklarhed, som netop er teamets berettigelse. Vi 
har derfor brug for et nyt s¾t ledelsesteamidealer, der ikke idylliserer 
arbejdet og fŒr virkelige ledelsesteam til at f¿le sig hŒbl¿se, men som 
viser, hvordan man som ledelsesteam kan blive bedre til at leve med 
det, som det er, men pŒ en bedre mŒde. SŒ i stedet for at bande over 
m¿der, der blot er orienterende eller driftsorienterede, b¿r man fŒ ¿je 
pŒ, at dette b¾rer kimen til f¾lles situationsbevidsthed, kamp mellem 
alternativer, forenkling og gensidig probleml¿sning. At en uklar debat 
mŒske netop udg¿r ledelsesteamets opgave i en hyperkompleks og 
mudret virkelighed, hvor det er bedre at g¿re sig ordentlig beskidt, 
end at pr¿ve at holde sig ren. Man skal sŒledes bygge ledelsen, der 
hvor man er, frem for at importere nogle abstrakte idealer.

Case 5
Efter frokost skulle de tre ledere i chefgruppen pŒ skift v¾re procesledere 
pŒ teamets arbejde inden for tre grundl¾ggende omrŒder, teamet havde 
brug for afklaring pŒ. F¿rst en proces hvor de lavede overblik over alle 
deres opgaver, samt hvilke der h¿rte til dem i f¾llesskab og hvilke mest til 
dem hver is¾r. Derefter en proces hvor de diskuterede deres organisering.
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Hvad var fordele og ulemper ved den mŒde, de havde organiseret sig pŒ? 
I pausen efter disse to runder talte jeg med chefen. ÒHvordan gŒr det?Ó 
spurgte han. Ò Jo, jeg skulle lige til at sp¿rge dig om det sammeÓ sagde 
jeg. ÒVi er lidt for p¾ne, er vi ikke?Ó sp¿rger han sŒ. MŒske inspireret af, 
at jeg i de sidste feedbacker havde opfordret dem til at l¾gge lidt mere 
energi i og bruge deres kant. ÒI er i hvert fald meget p¾ne og ordentlige 
mod hinanden, mŒske pŒ bekostning af noget intensitet,Ó sagde jeg, eller 
noget i den retning. ÒDer er ligesom lidt en dyne, eller en d¾mper pŒ, 
S¿ren sidder og prikker til migÈ sagde chefen ÒHan kritiserer indirekte 
min ledelse!. BŒde punktet under organiseringen og de to punkter her 
om vores opgaver er indirekte kritik af mine beslutninger. Han er n¿dt 
til at komme ud og sige det direkteÓ. ÒJamen, sŒ er det mŒske det, I skal 
arbejde med efter pausen, og ikke de ydre pŒvirkninger som planlagt?Ó 
spurgte jeg. Jeg var ikke sikker pŒ, at chefen sŒ, at han jo heller ikke selv 
tog det op, men det var vigtigt at fŒ dem til at tale om det. Chefen foreslog 
ÒJeg kunne lave en timeout og sp¿rge dem, hvordan de synes det gŒr, og 
sŒ kunne vi tale om det der. ÒGod idŽ, sŒ kan I fŒ en god snak om detÈ 
siger jeg. ÇMen jeg synes ogsŒ, du skal s¿rge for selv at fŒ sagt, hvordan 
du oplever det. Der er noget intensitet i dŽtÈ. ÒOkay, jeg planl¾gger noget 
i pausenÓ sagde han.
 SŒdan var rammen sat, og chefen tr¾ffer forl¿bets forel¿bigt vigtigste 
beslutning om at bryde den tilrettelagte ramme og bruge den tid, de har 
pŒ seminaret, til at Œbne for et dybere, mere intenst og risikabelt lag af 
deres samarbejde. Da de kom tilbage og chefen Þskede efter uudtalte 
uoverensstemmelser, var S¿ren da heller ikke sen til at slŒ til É

Energien i teamet er forbundet med ¾rlighed og f¿lelser. NŒr deres 
reelle reaktioner bliver holdt v¾k, sŒ falder energien, og alle bliver i 
bedste fald pligtopfyldende. I det ¿jeblik de t¿r reagere mere Œbent 
¿ges interessen, intensiteten, energien og kontakten. PŒ de to dage 
i casen havde de gjort nogle meget konkrete erfaringer, som Ñ hvis 
de tog dem alvorligt Ñ ville ¿ge energien og intensiteten i gruppen 
enormt og ¿ge dens udviklingshastighed betydeligt. Det var vigtigt, 
at de sŒ og anerkendte sig selv for det, og ikke oplevede et nederlag, 
fordi det havde v¾ret sv¾rt og konßiktfyldt. Hvis et lederteam skal 
kunne fungere, mŒ alle medlemmerne j¾vnligt udfordre sig selv til at 
v¾re mere radikalt ¾rlige med deres reaktioner, og sŒ hj¾lpe gruppen 
med at hŒndtere dem.
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 Men er det ikke farligt og tidskr¾vende? Jo, det s¾tter i hvert fald 
gruppen pŒ en opgave, der er vanskeligere at hŒndtere, end mange 
er vant til, men det eneste, det reelt g¿r, er at g¿re det tydeligt, hvor 
forskellige lederne er, hvor forskellige interesser de i hver enkelt sag 
repr¾senterer, og hvor kompleks og vanskelig en opgave det er, at 
skulle tr¾ffe optimale overordnede beslutninger pŒ det grundlag, de 
har. SŒ opgaven bliver kun sv¾rere, fordi de tager den mere alvorligt 
og ikke bare spiller med.

Hvad g¿r man sŒ?
Hvordan ser realistiske teamidealer sŒ ud for ledelsesteam? Vi har 
pŒ baggrund af ovenstŒende argument udledt fem anvisninger for, 
hvordan team mŒ arbejde for at forlige sig med ledelsesteamets vilkŒr 
og blive bedre til at arbejde i kontakt med f¿lelser og forskelligheder. 
Som det fremgŒr, handler det ikke om at gŒ i den anden gr¿ft og 
blive grove, n¾rtagende eller udisciplinerede. Lederne skal stadig 
arbejde disciplineret, mŒlrettet, effektivt og procesbevidst, blot skal de 
stille et ideal op for sig selv som er realistisk, og som g¿r, at teamet 
kan udvikle sig mod det, uden at bev¾ge sig v¾k fra realiteterne, 
mods¾tningerne og dermed ledelsesteamets vigtigste opgave. De fem 
anvisninger udg¿r vores bud pŒ n¾ste generation af de n¿dvendige 
metoder til udvikling af ledelsesteam. Det er anvisninger, vi mener 
teamene b¿r arbejde med f¿rst, inden de gŒr efter ubetinget tillid, 
st¾rk ledelse eller klart f¾lles mŒl. De Þre anvisninger pr¾senteres 
nedenfor med lidt uddybning.

1. Vedkend jer vilkŒrene og legitimer f¿lelserne

Det er det hele denne artikel har handlet om. Ledelsesteamets opgave 
er at skabe grundlag for f¾lles kurs, koordinering og commitment 
i organisationen (Drath et al., 2008), og det er en frygtindgydende 
vanskelig, personligt kr¾vende og konßiktfuld opgave. Foruds¾tningen 
for, at teamet lykkes med det, er, at alle erkender denne realitet, og 
dermed er bevidste om, at en afstemt m¾ngde konßikt, modsatrettede 
mŒl, f¿lelser og sŒrbarhed er tegn pŒ professionalisme og udvikling, 
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ikke pŒ inkompetence og tilbagegang. Vi er is¾r blevet inspireret til 
denne mŒde at t¾nke pŒ af Hirschhorn (1990; 1997; 2002) og Goleman 
et al. (2006; 2004)

2. Afklar ambitionsniveauet og behovet for teamarbejde

Ikke alle organisationer har brug for et t¾t knyttet ledelsesteam 
hele tiden. Ved at skabe en f¾lles forstŒelse af organisationen og 
dens udfordringer bliver det muligt at vurdere, om behovet i vir -
keligheden er for gensidig orientering; om det snarere er en slags 
supervisionsgruppe, der er brug for, hvor man hj¾lper hinanden med 
de individuelle udfordringer; eller om det i h¿jere grad skal v¾re et 
forum til at forstŒ og unders¿ge organisationens kerneudfordringer. 
Eller mŒske er der brug for et besluttende, gensidigt afh¾ngigt, t¾t 
koordinerende team Ñ eller noget femte. Vi er is¾r blevet inspireret 
til denne mŒde at t¾nke pŒ af Wageman et al. (2008)

3. Forebyg konßikter og reparer relationer frem for undgŒelse

Hvis teamet skal kunne tage konßikter, v¾re Œbne og nogenlunde 
direkte overfor hinanden, foruds¾tter det, at der konstant arbejdes 
med relationerne. Det er en del af ledelsesteamets ansvar at bygge 
disse relationer op. Det drejer sig bŒde om uformel tid sammen, men 
ogsŒ om kendskab til hinandens historie, stil og interesser, samt 
den l¿bende m¿nstring af st¿rre Œbenhed om sig selv og ¾rlighed 
over for andre. NŒr relationer bliver slidt eller udfordret i arbejdet 
Ñ som de vil blive, hvis teamarbejdet g¿res ordentligtÑ er det 
vigtigt, at teamet sikrer rum til at lappe og tale ud, samt opbygger 
en kultur, hvor man s¾tter en ¾re i at gŒ tilbage til ÔfusereÕ. Vi er 
is¾r blevet inspireret til denne mŒde at t¾nke pŒ af Gottman & 
DeClaire (2001)

4. Opsnap temaer og match m¿derammer

For at fŒ talt om det vigtigste er det n¿dvendigt at modvirke tendensen 
til at tage de lette veje, nŒr alle har travlt. Grundl¾ggende diskussioner, 
om organisationens situation, strategien, gruppens potentielle konßikter 
og samarbejdserfaringer indtil nu, er altid nyttige emner og kan med 
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fordel tages op mindst Œrligt. Ved at skabe f¾lles forstŒelser her, bliver 
konßikt og probleml¿sning i andre sager mindre som skyttegravskrig 
mellem adskilte verdensopfattelser. Andre vigtige temaer for teamet at 
arbejde med skal opsnappes i tilbagevendende diskussioner, pŒ bag-
grund af korridorsnak eller lignende. Pointen med de grundl¾ggende 
diskussioner og de opsnappede emner er, at de ofte ikke egner sig til 
almindelige driftsm¿der med 10 punkter pŒ en time og ingen mulighed 
for forl¾ngelse. Under de m¿derammer kan den slags emner ikke 
behandles kvaliÞceret. SŒ ligesom man b¿r skelne mellem orientering-, 
beslutnings- og dr¿ftelsespunkter pŒ et m¿de, skal man skelne mellem 
produktionsm¿der, probleml¿sningsm¿der, statusm¿der, strategim¿der 
og mŒske ßere. Kvaliteten af diskussionerne afh¾nger af, om man har 
tiden, relationerne, sikkerheden, hj¾lpen etc. til at tage diskussionerne, 
og eventuelt redde dem i land igen bagefter. Inspirationen til dette har 
vi hentet i Lencioni (2004) og Weisbord & Janoff (2007).

5. S¿rg for den individuelle succes

Vores forslag er at g¿re op med den udbredte forstŒelse af team som 
den udtrykkes i sportsslogans som, ÒThere is no ÔIÕ in a teamÓ.
 NŒr f¾lles mŒl er sv¾re at identiÞcere eller meget abstrakte, er 
det teamets opgave at s¿rge for det enkelte teammedlems succes. Det 
handler ikke om suboptimering, men snarere en forpligtigelse til at 
blande sig i hinandens ressortomrŒder for derigennem at s¿rge for, 
at medlemmet lykkes med sin opgave til gavn for helheden. Det er 
ikke en let ¿velse, idet indblanding ikke blot vil blive opfattet som 
st¿tte og opbakning, men ogsŒ ofte vil blive modtaget som utidig 
indblanding. Insisteren pŒ at blande sig v¾kker ofte den enkeltes 
sŒrbarhed og dermed forsvar.
 I det ÔgodeÕ team, der holder sig pŒ den f¾lles dagsordens sti, 
ser man ikke den type indblanding, da den individuelle agenda er 
underlagt teamets og dermed ikke genstand for f¾lles behandling. 
Den enkeltes ressortomrŒde og feed-back pŒ performance er ofte et 
bilateralt mellemv¾rende mellem lederen af teamet og den enkelte 
leder. Dermed afsk¾rer man en vigtig del af teamets arbejde for 
f¾lles succes. SŒ vores opfordring er: Brug teamets kr¾fter til at skabe 
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individuel performance. Giv feed-back i dybden pŒ performance, rolle 
og ledelsesindsats. Teoretisk er denne idŽ blandt andet inspireret af 
Schein (2010).
 Bem¾rk at der i alle disse anvisninger ikke ligger en antagelse 
om, at det er forkert disciplineret at tr¾ne dialog, procesledelse, 
mŒlformulering, m¿deteknik og reßeksion. Det er nyttige f¾rdigheder 
under alle vilkŒr. Men de skal bruges som metoder til at fŒ fat i en 
passende m¾ngde kompleksitet og den medf¿lgende vrede, gl¾de, 
frygt, kontakt med inkompetence, konkurrence og energi, ikke som 
et forsvar mod det. Kun da kan man ogsŒ fŒ ¾gte engagement, og 
fortrolige relationer.

Fra f¿lelser som affaldsprodukt til f¿lelser som drivkraft
Vi har i denne artikel argumenteret for, at mange af de almindeligt 
udbredte forskrifter for ledelsesteam, sŒ som klart mŒl, ubetinget tillid, 
st¾rk ledelse etc, er idealer, som i kraft af deres umiddelbare appel 
risikerer at fŒ ledelsesteam til at arbejde hen imod en forsimplet, 
kontaktl¿s, overrationel og pseudoeffektiv samarbejdsform, der mu -
ligvis egner sig til velsmurte projektteam, men som er kontraindiceret 
under de vilkŒr af modstridende interesser, komplekse balancer 
og f¿lelsesm¾ssigt pres, som kendetegner de ßeste ledelsesteams 
arbejde. Kort sagt argumenterer vi for, at effektive ledelsesteam i 
stedet opbygger idealer, rammer og relationer, der g¿r, at teamet 
kan holde til ßere uoverensstemmelser, rumme st¿rre Œbenhed om 
f¿lelser, og leve med mere usikkerhed og uklarhed, end de udbredte 
idealer l¾gger op til.
 Men denne bev¾gelse hen mod blandt andet at bruge f¿lelserne 
mere konstruktivt, er ikke kun en bev¾gelse, der foregŒr blandt 
ledelsesteam og managementkonsulenter. Vores iagttagelse er, at 
bev¾gelsen mod et nyt s¾t af idealer er noget, der foregŒr i hele 
samfundet. Til industrisamfundet h¿rte idealer om at indordne sig, un -
dertrykke f¿lelser og v¾re en gnidningsfri del af et st¿rre stramt styret 
maskineri. Dette ideals¾t egner sig dog ikke til en h¿jt specialiseret, 
ansvarlig og h¿jt betalt arbejdsstyrke, der skal fortjene sin plads i en 
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postindustriel verden, hvor automatiseret produktion og lavtl¿nslande 
spiller en stadig st¿rre rolle pŒ stadig ßere omrŒder. Derfor mener 
vi ogsŒ her, pŒ arbejdsmarkedet i det hele taget, at de i artiklens 
terminologi ÔreneÕ idealer fortr¾nges af nye mere ÔbeskidteÕ idealer 
om at udfordre systemer, tr¾de i karakter og bruge sin forskellighed. 
Disse idealer egner sig bedre til et videns- og udviklingssamfund, 
hvor man skal rumme kompleksitet og g¿re sig forskellig for at have 
v¾rdi. Vi iagttager en bev¾gelse i hele samfundet, bŒde pŒ arbejdet 
og i privatsf¾ren fra at det giver status at vise styrke, h¿ßighed, k¿lig 
professionalisme, selvdisciplin samt hurtig og endegyldig beslut -
ningskraft, til at status kommer fra at vise sin udviklingsparathed, sin 
menneskelighed, sin evne til Œbenlyst at konkurrere og hj¾lpe, samt 
fra ens evne til at skabe disciplinerede meningsf¾lleskaber omkring 
mŒl og projekter i komplekse sammenh¾nge. Der er tale om en 
v¾rdiudvikling, der g¿r os bedre rustet som samfund til at lave den 
udvikling og innovation, som vi er afh¾ngige af for at oppeb¾re vores 
h¿je l¿nninger og sociale systemer. De nye ÔbeskidteÕ idealer placerer 
f¿lelserne og deres modne hŒndtering som kernen i samarbejde, 
udvikling og engagement og kr¾ver en dybere og mere modig form 
for venlighed, respekt og anerkendelse. Det fokus g¿r os over tid mere 
f¿lelsesm¾ssigt intelligente og villige til at ofre overßadisk harmoni, 
forenkling, oplevet fart og ukomplicerede relationer for i stedet at 
komme frem til et mere ¾rligt og effektivt, men til tider mere rŒt, 
arbejde med udvikling, innovation og ledelse.
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