Geir Fuglaas

LedelsesDiamanten
- styr realkapitalen, led humankapitalen

Neeringslivet opplever stadig mer turbulente omgi-
velser. Endringstakten gker som folge av globalise-
ringsdynamikk, bransjerestrukturering og sterkere
konkurransepress. Samtidig blir verden mer komp-
leks - det gjelder sa vel samfunnet i sin alminne-
lighet som den enkelte organisasjon eller bedrift.
Krevende kunder, profesjonelle eiere/analytikere,
kompetente ansatte, ulike nasjonale og overnasjo-
nale myndighetsorganer samt en vaken presse stil-
ler nye krav. Usikkerheten om hvor vi er pa vei er
_ o stor - en hypotese kan kanskje vaere at «det femte
Sfr'; ]'fr‘;gll\la:a %Z'l’f'ﬂg{ samfunn~ vil avspeile de «selvrealiserende mas-

har arbeidet i Norcem, ~ S€r» pd vei inn i «dreammesamfunnet...
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LedelsesDiamantefokuserer eksplisitt péden enkelte leder
lederteametog bedriftens utfordringer Denne koblingen gir
den forankringen som er ngdvendig for @ kommenédalning
til handling— og dermed fa til varige forbedringer — se figur
Modellen tar utgangspunkt i to hovedakserirksomhetsak-
sen(realkapitalen)og den menneskelige aksen (hukeguita-
len).



Fra holdning til handling

Lederen >> Ledergruppe>> Bedriften >

Figur 1: Helhetsforankring

Styr realkapitalen

Uten lgnnsombhet vil ikke virksomheten
overleve i det lange lgp. Om bedriften
ikke har positiv kontantstrgm, er det
ikke en gang sikkert at den vil overleve
fra dag til dag. Det hersker neppe noen
tvil om at et lgpend®RIFTSFOKUS er
absolutt ngdvendig.

Pa den annen side er det like apenbart
at langsiktig overlevelse er avhengig av
en bevisst utviklingsretning. | et tur-
bulent miljg kreves det saledes ogsa et
klart STRATEGIFOKUS. Drift og strategi

er ikke motsetninger, men representerer
snareredimensjoneri et gjensidig av-
hengig kontinuum som her er kaitk-
somhetsaksen den horisontale aksen i
figur 2. Strategien definerer rammen for
driftsoptimalisering. Gjennom den dag-
lige driften skal strategien sa iverkset-
tes.

Driftsfokuset er typisk relativkortsik-
tig, f.eks. pa budsjettoppnaelse. Ofte,
men ikke alltid, er oppmerksomheten
rettet mot interne forhold. Detalje-
ringsgradenkan gjerne veere hgy. Bran-
sje- og driftskompetanse er viktig, like-
ledes operativ erfaring. Viktige aktivi-
teter inkluderer f.eks. prosess- og kost-
nadsstyring,  benchmarking, right-
sizing, driftsoptimalisering, innkjgp,
markedsfgring og ansettelser m.m. —
generelt prosesser knyttet til den eksis-
terende verdikjede. Investeringer er
ikke sjelden driftsorienterte, men stgrre
investeringer har ogsa ofte en mer stra-
tegisk karakter.

Til sammenligning er strategifokuset
mer langsiktig og eksterntorientert mot
overordnede forhold. Oppmerksom-
heten rettes bl.a. mot konkurrenter og
langsiktige utviklingstrekk. Virkemid-
lene er flere og frihetsgraden starre.
Valg av produktmarked og konfigura-
sjon av verdikjeden star sentralt. Disku-
sjon av seaerpregende kompetanse, virk-
somhetsportefglje, strategisk posisjone-
ring, industriell logikk, retning og am-
bisjon er alle eksempler pa aktuelle
strategiske problemstillinger.

Skillet mellom strategi og drift er ikke
alltid skarpt. Nar operative utfordringer
blir tilstrekkelig store eller patrengende,
antar de ofte strategiske proporsjoner.
Hovedpoenget er imidlertid abegge
dimensjoner ma ivaretas.

Led humankapitalen

Det er til syvende og sist enkeltmen-
nesker som beslutter og iverksetter —
ikke organisasjonen per se. Ofte er det
slik at de som jobber mest med drift
sjelden beskjeftiger seg med strategi og
omvendt. God ledelse skal sgrge for at
de likevel opptrer koordinert og at or-
ganisasjonen fremstar som noe mer enn
summen av enkeltindivider.

| likhet med virksomhetsaksen, kan
ogsaden menneskelige akserden ver-
tikale aksen i figur 2 — betraktes som et
kontinuum der de to dimensjonene er
henholdsvis BESLUTNINGSSTYRKE 0g
MOTIVASIONSEVNE. Rent metaforisk
kunne man litt unyansert si at beslut-
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ningsstyrke representerer de tradisjonel-
le harde fakta og maskuline verdier,
mens motivasjonsevne mer vektlegger
moderne, myke og feminine verdier. |
dagens organisasjoner leeggedimen-
sjoner ngdvendige.

| neeringslivet kreves det uopphgarlig
beslutninger. Noe av det viktigste en
leder gjar er a fatte avgjarelser. De fast-
legger prioriteringer og angir retning
for medarbeiderne og organisasjonen,
samtidig som de utgjer en sentral forut-
setning foriverksettelsav tiltak. Dess-
verre er sjelden de viktigste beslutning-
ene verken enkle eller opplagte — pa
den annen side er det nettopp dette som
er med pa a gjere ledelse utfordrende
og spennende. Beslutningsstyrke hand-
ler om avise handlekraftta ansvarog

a utgve lederskapDette kan veere bade
ensomt og teft, og innebaere et krevende
krysspress der sa vel integritet og fore-
taksetikk settes pa prove.

Med motivasjonsevne tenkes det her pa
lederens evne til Bede og motiveresine
medarbeidere- det legges til grunn at
lederen selv er motivert for sin jobb.
Godt motiverte medarbeidere som trek-
ker i samme retning utgjgr en formida-
bel styrke. Jo mer kunnskapsorienterte
produkter og tjenester blir, desto vikti-
gere er motivasjon. Foruten generelt
gode arbeidsvilkar, dreier det seg bl.a.
om a inspirere, vise tillit, delegere, gi
oppmuntring, kommunisere — lytte og
gi eerlig tilbakemelding, vise empati og
bry seg, om oppleaering, om «coaching»
og personlig utvikling.

Ledelsesdiagrammet

| figur 2 er virksomhetsaksen og den
menneskelige aksen kombinert. | det
ledelsesdiagrammesom fremkommer

er de fire dimensjonene beslutnings-
styrke, strategifokus, motivasjonsevne
og driftsfokus markert pa aksene. Der-

med integreres de fire dimensjonene
som til sammen antas a ha stor betyd-
ning for hvorvidt en virksomhet vil
lykkes i et turbulent neeringsliv. Ho-
vedbudskapet er at ledelsen norrhalt
ma rette oppmerksomheten nadie fire
dimensjoner samtidig. Driftsfokus alene
er i beste fall kortsiktig. Med ensidig
strategifokus kan sviktende lgnnsomhet
hindre at strategien noen gang blir
iverksatt. Beslutninger uten motiverte
ansatte til & gjennomfare dem leder
ingensteds. Uten tydelige beslutninger
forblir organisasjonen pa stedet hvil.

Beslutningsstyrke

Driftsfokus
snyjoji8aje.ls

«Coach» Visjon

Motivasjonsevne
Figur 2: Ledelsesdiagrammet

Figur 2 antyder fire kvadranter med
lederkarakteristika avledet av de fire
dimensjonene. En beslutningssterk le-
der primaert opptatt av strategi vil trolig
skape grunnlag forekst Tilsvarende er
det ikke usannsynlig at en motiverende
strateg kan fremsta som erisjonaer
Hgy motivasjonsevne i kombinasjon
med sterk driftsfokus kan gi en god
ramme for«coaching» Endelig vil en
driftsfokusert og beslutningssterk leder
kanskje kjennetegnes som eoontrol-
ler». Ingen av disse arketypene er gode
eller darlige — alle fire inneholder kvali-
teter som er viktige for virksomhets-
utvikling. Pa tross av faren for unyan-
sert forenkling kan disse noksa lett
gjenkjennelige bildene danne utgangs-
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punkt for ledelsesdiskusjoner og utvik-
ling, siden de er direkte forankret i de
grunnleggende dimensjonene.

| figur 2 er det dessuten markert €ka-

la fra 0-5 for hver av de fire dimensjo-
nene, der 5 er den hgyeste scoren. Den
normale eller ngytrale scoren er 2% —
det algebraiske midtpunktet.

LedelsesDiamanten

Ved & benytte scoringsskalaen for hen-
holdsvis beslutningsstyrke, strategifo-
kus, motivasjonsevne og driftsfokus
kan lederen tegne inn silederprofil
eller LedelsesDiamanti ledelsesdia-
grammet. | figur 3 er en slikdiamant»
vist.

Beslutningsstyrke
Vekst

Kontroll o
4

Driftsfokus
snyojisajens

Motivasjonsevne

Figur 3: LedelsesDiamanten

Formenpa diamanten forteller noe om
lederens kvalitative karakter mens
stgrrelsenantyder noekvantitativt om
hvor «god»lederen er, siden hgye sco-
rer gir et stort areal. Siden diamanten
bestar av fire rettvinklede trekanter, en
for hver kvadrant, der hgyden og grunn-
linjen kan avleses fra scorene, er det
enkelt 4 tallfeste disse forholdene. Om
vi betrakter en gjennomsnittsdiamant
der scoren pa alle dimensjonene er 2v%
far vi falgende:

2,5%x2,5x15 + 2,5x2,5x15 +
2,5%2 5%V + 2 5x2 5x15 =125

Multiplisert med enfast normalise-
ringsfaktor pa 8 gir dette enscore pa
100 Siden figuren i dette tilfellet er
symmetrisk om begge aksene, kommer
25%av scoren fra hver av de fire kvad-
rantene. Beregner vi pa tilsvarende
mate scoren for eksempelet i figur 3,
finner vi at den er 130. Siden 37% av
scoren kommer fra kontrollkvadranten,
er nullhypotesen at lederen er en
controller. Forgvrig kommer 25% av
scoren fra vekstkvadranten, 15% fra
visjonskvadranten og 23% fra coach-
kvadranten.

En fordel med_edelsesDiamanteer at
den pa en enkel mate anskueliggjer vik-
tige sider ved ledelse og virksomhets-
styring. Modellen tilrettelegger for dis-
kusjon og utvikling — hensikten er a
bidra til & skape en mest mulig konkret
plattform for egenforstaelse, leder- og
teamutvikling og ikke minst bedriftssty-
ring. Verken ambisjonen eller intensjo-
nen er a «tallfeste» ledelse!

Sperreskjemaer - score

De fleste ledere vil utvilsomt ha en in-
tuitiv oppfatning om sin egen leder-
profil. Allikevel kan det vaere nyttig a

teste ut sitt selvbilde. Noen overordne-
de ngkkelspgrsmal kan f.eks. veere:

- Hva er mine grunnleggende holdninger
og prioriteringer?

- Hva bruker jeg tiden min pa - hvordan
ser en typisk arbeidsdag ut?

- Hvordan oppfatter andre meg - som
f.eks. sjefer, kollegaer, underordnede?

- Hvordan gar virksomheten min - nas
malsetningene?

Som en hjelp og veiledning til & vurdere
sin egen score pa hver av dimensjonene
er det utarbeidet fire spgrreskjemaer
hver med 25 pastander som man skal ta
stilling til. «Helt enig»gir en score pa
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5, mens«Helt Lenig» gir en score pa 0.
Gjennomsnittet for hver dimensjon blir
dermed anvendt som score for den ak-
tuelle dimensjonen og brukt til & tegne
diamanten. Ettersom resultatet selvsagt
ikke blir bedre enn input, er det viktig
at man svarer erlig og legger vekt pa
badeholdning og handling Som vi se-
nere skal se, kan eventuelle skjevheter i
sa mate fanges opp dersom man ogsa
vurderer hverandre.

Nedenfor gis det i kortform noen fa

eksempler pa typen pastander man blir
bedt om a ta stilling til i disse spgrre-

skjemaene:

Om driftsfokus

- «Jeg synes drift er spennende!»

- «Jeg bruker mest tid pa driften!»

- «Uten lgnnsomhet - ingen virksomhet!»
- «Jeg kan produktene vare ut og inn!»

- «Jeg kan bransjen min!»

- «Budsjettet er mitt viktigste verktgy!»
- «Jeg opplever sjelden overraskelser!»
- «Jeg har gode oppfalgingsrutiner!

- «Jeg besgker bedriftene nar jeg kan!»

Om strategifokus

- «Strategi er mitt viktigste ansvar!»

- «Vi har en arlig strategiprosess!»

- «Strategien er godt kommunisert!»

- «Uten en Klar strategisk retning ville vi
drive uten mal og mening!»

- «Jeg er eksternt orientert og sgker nye
muligheter!»

- <«Trendbrudd gjer meg nysgjerrig!»

- «Jeg leser gjerne strategiboker!»

- «Jeg liker a bli omtalt som strateg!»

Om beslutningsstyrke

- «Uten beslutninger skjer ingenting!»

- «Jeg staker ut kursen og prioriterer!»

- «Jeg liker a bestemme - a vaere sjef!»

- «Jeg lever godt med mine beslutninger
- og angrer fa!»

- «Jeg far gjennomslag og er handle-
kraftig!»

- «Jeg er forventet a ta beslutninger!»

- «Mine beslutninger er velbegrunnede!»

- <A velge er a beslutte!»

Om motivasjonsevne

- «Motiverte folk som trekker sammen
stiller sterkt!»
«Virkelig delegering krever hgy moti-
vasjon!»
«Jeg er en frontfigur i selskapet!»
«Jeg er en nettverksorientert lagspiller
som far folk med meg!»

- «Jeg er en kulturbaerer!»

«Jeg liker folk - og det synes!»

«Jeg holder gjerne peptalks»!

- «Jeg er en god coach!»

- «Mine folk er hgyt motiverte!»

Team-diamanten

Til nd har fokus veert rettet mot den en-
kelte lederen, men det er ogsa mulig a
utvikle tilsvarende betraktninger for et
lederteam Ulike ledere vil ha ulike di-
amanter, og det er utvilsomt en styrke
at ledergruppen besitter en bred og dyp
kompetanse for & mate flerdimensjona-
le utfordringer. Hver leder bgr utvikle
sin unike styrke, men innen en ramme
som gir en balansert team-diamant
som er gruppens fellekedelsesDia-
mant — se figur 4a). Det skjer ved at
hver leder skjgnnsmessig tilordnes sitt
GJENNOMSLAG. Dette er et mal pa hvor
meget hver leder bidrar til eller pavirker
gruppens score pa hver av dimensjone-
ne beslutningsstyrke, strategifokus, mo-
tivasjonsevne og driftsfokus.

Begrepet gjennomslag er enklest & for-
klare gjennom et eksempel. Anta at le-
dergruppen i et selskap bestar av fal-
gende 6 personer. adm. direktar, gko-
nomisjef, personalsjef, produksjons-
sjef, salgssjef Norge og markedssjef
eksport. Om alle hadde hatt like meget
a si i ledergruppen, ville hver hatt et
giennomslag pa 16,7%. Det frem-
kommer ved a dividere 100% pa antall
medlemmer i ledergruppen.



Adm. Dir. @konomi Personal Produksjon

Salg Norge LEDERGRUPPEN

Figur 4a): Na-situasjonen

Adm. Dir. @konomi Personal Produksjon

Salg Norge LEDERGRUPPEN Eksport

Figur 4b): Mal-situasjonen



Det er vanlig at adm. direktgr har hgye-
re gjennomslag enn de gvrige medlem-
mene av ledergruppen. Antar vi eksem-
pelvis at adm. direktgr har et gjennom-
slag pa 25%, vil de andre lederne i snitt
ha 15% [ = {100%-25%}/{6-1} ].

For a unnga vanskelige diskusjoner om
forhold det uansett er problematisk a
tallfeste, kan man bruke en av disse
enkle metodene for & komme frem til
ledernes gjennomslag nar marier
sammende enkelte ledernes score pa
hver av dimensjonene for & finne grup-
pen score pa de respektive dimensjone-
ne og derved ogsa team-diamanten.

Men det kan ogsa veere et selvstendig
poeng a bruke gjennomslaget til a rette
oppmerksomheten nettopp mot relasjo-
nene og dynamikken i lederteamet. Da
kunne man f.eks. la hver leder ansla de
ulike ledernes gjennomslag og bruke
gjennomsnittet av disse anslagene som
estimat. Dette er gjort i figur 4a) der

adm. direktar har et gjennomslag pa
30%, gkonomisjefen 15%, personalsje-
fen 12%, produksjonssjefen 18%,

salgssjef Norge 10% og markedssjefen
eksport 16%.

Teambuilding ?

Figur 4a) viser resultatet av en kartleg-
ging avna-situasjoneri den tenkte le-
dergruppen, bade m.h.t. den enkelte
leders diamant og gjennomslag. Dess-
uten fremgar team-diamanten. Som
man kan se, er den mer balansert enn de
fleste individuelle diamantene. Dette
indikerer at lederne langt pa vei utfyller
hverandreTeam-scorerer 112. Leder-
teamet scorer 3,0 pa beslutningsstyrke,
2,6 pa strategifokus, 3,3 pa motiva-
sjonsevne og 2,6 pa driftsfokus. Man er
mest vekst- og kontrollorientert (28% |

hver kvadrant) og mindre coach- og
visjonsorientert (22% i hver kvadrant).

Neste trinn i prosessen er & identifisere
forbedringsmuligheter og prioritere dis-
se. Det er da naturlig & gripe fatt i svak-
heter som er avdekket gjennom na-
situasjonsanalysen av team-diamanten.
Anta at ledergruppen farst setter seg
sommal at team-scoren skulle veere ca.
3% pa hver dimensjon — 1 poeng over
«normalen» pa 2%. Dette tilsvarer en
total team-score pa 200 — det dobbelte
av «normalen» pd 16mg en klar gk-
ning fra na-situasjonen.

Dernest tenker man seg kanskjeela-
sjonenei gruppen burde utvikles slik at
gjennomslaget ble jevnet ut — man vil
unnga at enkelte overkjgrer andre og at
noen er usynlige. Konkret kunne teamet
f.eks. malsette seg at sjefen fremdeles
skal ha mest & si med et gjiennomslag pa
22Y2%, mens hver av de andre skal ha
15%:%.

Pa dette grunnlaget kan man begynne
eniterativ prosesgsler fgrst den enkelte
leder individuelt malsetter sitt ambi-
sjonsniva for hvor meget han eller hun
kan gke sin score pa beslutningsstyrke,
strategifokus, = motivasjonsevne og
driftsfokus. Deretter beregnes en ny
team-diamant. Kanskje er det ngdven-
dig a ga en ekstra runde i plenum for &
komme helt i mal, dersom avviket mel-
lom denne ogmal-situasjonener for
stort. Igjen skal det imidlertid under-
strekes at det viktigste er ikke tallfes-
ting og figurer, men at dette kan veere
nyttige instrumenter for & diskutere og
agere pa forhold det er viktig a gripe
fatt i.

| figur 4b) er resultatet av en slik gjen-
nomgang vist. Alle lederne skal utvikle
og utvide sin diamant, og grupperela-
sjonene er malsatt endret. Utfordringen
er nd& med basis eégen LedelsesDia-



mant/na-situasjon ansvarsomradeog
bedriftens utfordringer(spesielt slik de
angar egen funksjon/ansvar) & utarbeide
tiltak som vil resultere i den gnskede
forbedringen. Som papekt innlednings-
vis er det gnskelig & fa til en tett kob-
ling mellom den enkelte leders utvik-
lingsbehov, ledergruppens samlede ut-
vikling og bedriftens utfordringer.

Figur 5 viser enteambuildingsmatrise
som synliggjer koblingen mellomktu-
elle tiltak og de fire diamant-
dimensjonene. De konkrete tiltakene er
forutsatt knyttet til viktige virksom-
hetsutfordringer. Ved samtidig a kryss-
koble alle ledernesltakspakkery sikres
ogsa fokus pa ledergruppens samlede
utvikling. Denne integreringen skaper
forankring og fellesansvar for & na mal-
setningene.

Som figur 5 antyder, er noen tiltakdi-
viduelle andre innebaerer et naert sam-
arbeid mellomdeler av ledergruppen,
mens andre igjen er fellestiltak som
omfatterhele ledergruppen. Merk ogsa
at alle funksjoner og ansvarsomrader
har bergringspunkter med de ulike di-
mensjonene. | vart case kan f.eks. per-
sonal bidra til bedre beslutninger gjen-
nom a styrke beslutningsprosessen.
Personal kan ogsa styrke selve strategi-
prosessen og ikke minst bidra til a
kommunisere strategien til de ansatte.
Relasjoner pa tvers kan forbedres og
mgter malrettes. Innsyn i helheten ska-
per gkt forstaelse, leering og handlings-
kompetanse. Dette gir grunnlag for va-
rige forbedringer og positiv utvikling.

Avslutning

Pa individniva kan LedelsesDiamanten
bidra til selvrealisering gjennom bedre
selvinnsikt og styrket egenutvikling. Pa

gruppenivaer den et verktgy for team-
analyse og teambuilding.

LedelsesDiamantensisualiserbare en-
kelhet er kanskje dens viktigste styrke.
En forstaelig modell innebaerer at bru-
keren lettere innser dens begrensinger
og kan tilpasse bruken deretter — den er
ingen «black box» Denne fortrolighe-
ten gjor samtidig at brukeren bedre kan
tilpasse bruken til eget behov - enten
det matte veere a bruke konseptet som
ramme for en diskusjon i egen leder-
gruppe eller som ledd i en 1-2 dagers
teambuildingssamling, eventuelt med
bruk av en ekstern fasilitator.

LedelsesDiamantentfyller de mange
eksisterende ledelses- og styringsverk-
tay. Den foregir ikke & servere svaret
med stor«S»og to streker under. Brukt
med sunn fornuft kahedelsesDiaman-
tenveere et nyttig instrument for & sikre
en god balanse mellobeslutningsstyr-
ke strategifokus motivasjonsevneog
driftsfokusi norske bedrifter. Dette vil
trolig gke produktiviteten av bade real-
og humankapital.

1| spesielleovergangsperiodeav begrenset varig-
het, som f.eks. under en snuoperasjon, vil en anta-
gelig kunne argumentere for et snevrere fokus.

% Talleksemplene i dette avsnittet bygger p& et star
re fiktivt case i forfatterens bokTHE MANAGEMENT
DiaAMOND — Thrive on Globalization — Create a
Winning TeamxAuthorHouse, 2006.).

% Merk at den totale diamant-scoren gker rkeald-
ratet av scoren pa hver dimensjon. Det kan fortol-
kes som at man oppnar en vissiergived & for-
bedre seg pa flere fronter.



Dimensjon Adm.dir. @konomi Personal | Produksjon Norge Eksport

. Prioritere mine Styrke IT-baserte | Organisasjons- Akseptér ulike syn | Bedre min egen “Ikke overkjgr de
Beslutnings- | egne besiutninger | beslutningsstatte- | lzering — forbedre | — tenk verdikjede! | kommunikasjon og | andre!” Ha respekt
styrke bedre - la andre verktay! “Manage- | beslutnings- oppfelgingen av for kulturforskijeller!

ogsa fa slippe til! ment counselor” prosessen! beslutninger!

. Revitalisere strate- | Lage strategiske Engasjere meg! Proaktiv FoU — Produkt/markeds- Etablér en eksport-
Strategl- gien - fokusér snu- | scenario-verktgy — | Bedre prosessen; match design, forum sammen strategi — produkt-
fokus operasjonen; nye skape proaktiv oversett strategien | kvalitet, kostnad med Produksjon og | og -markedsforum

eksportmgter! fleksibilitet! til organisasjonen! | og ytelse! Eksport. med Prod./Norge.
. . Initiere motiva- Felles motiva- Motivasjonspro- Motivasjonspro- Motivasjonspro- Motivasjonspro-
M0t|VaSJ0nS' sjonsprogram. sjonsprogram! gram — holde “Di- gram — forbedre gram — delta og gram. Hvilken unik
evhe Sette noen “Big amant-prosessen” | egne grupperela- | “coache” de andre! | historie har vi a
hairy goals”! vedlike! sjoner! fortelle?
. Start driftsmater Verdikjededrivere! | Rulle ut “Diamant- | Driftsstette til Videreutvikle nett- | Kurse selgerne!
Driftsfokus med Produksjon! ‘Key performance | prosessen”til hele | Adm.dir. Aktivt butikken — bedre Forbedre distribu-
“Gjenoppliv” indicators™-rapport! | resten av organi- bruke benchmar- | leverandgr- og sjons-nettverket!
benchmarking! sasjonen! king! kundestatte.
. Veer bevisst pa ala | Finne min plass i Bli hart! Veer godt Bli en bedre lytter, | Bli hart! Veer godt Oppmuntre til zrlig
GJen nom- andre slippe til! ledergruppen! forberedt — snakk vaere mer talmo- forberedt — snakk tilbakemelding!
slag ut! Tenk selvtillit... | dig og respektere [ ut! Tenk selvtillit...

andre!

Figur 5: Teambuildingsmatrise




