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Det kan være svært at måle udbyttet af investeringen  
af teamudvikling, men ingen er i tvivl, når et 
 samarbejde går skævt på grund af manglende 
forventnings afstemning og fejlkommunikation.  
Da entreprenør virksomheden Aarsleff og nedrivnings
firmaet Tscherning vandt udbuddet om at bygge modne 
Marmormolen i  Nordhavn, besluttede de sig for at lave 
teamudvikling i den styregruppe, der havde  ansvaret 
for det 200 millioner kroner store projekt. I dag kan de 
konstatere, at investeringen var det hele værd:  
Deres fysiske mål i form af Vasaløbet og forretnings
mæssige mål i form af tids og budgetplan er blevet 
 overholdt trods et højt ambitionsniveau.  Direktør 
 Søren  Tschernings konklusion på teamudviklings
forløbet er sikker: ”Teamudviklingen i Marmorstyr  
har klart gjort en stor forskel.”

Den gamle industrihavn i Nordhavn har i de seneste år været under  
en heftig udvikling fra før at have huset frønnede fiskekuttere og store 
industrikraner til i dag at lægge jord til bebyggelser, der skal rumme  
nye beboelseskvarterer i København.

I den forbindelse bød Aarsleff på et stort byggemodningsudbud af 
 Marmormolen i et konsortiesamarbejde med Tscherning. Sidst nævnte 
havde bygherrekontakten, men Aarsleff fik totalentreprisen grundet 
virksom hedens størrelse. Konsortiet vandt udbuddet, der havde et 
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Samarbejdet har været i 
højsædet, og lige siden den 
første dag, vi fik kontrakten, 
har vi lagt vægt på, at vi skulle 
gøre noget ekstraordinært i 
forhold til at få samarbejdet 
og samspillet op at køre.”

Carsten Lund

 budget på 200 millioner kroner, og i 2010 faldt de kontraktlige og juridiske 
 formaliteter på plads, og samarbejdet blev skudt i gang. 

Ingen storebror og lillebror
Carsten Lund, der er afdelingsdirektør i Aarsleff, havde tidligere god 
erfaring med at investere i teamudvikling af styregruppen. Desuden var 
han opmærksom på den indbyggede skævhed, der var mellem  Aarsleff 
og  Tscherning, fordi førstnævnte er væsentligt større og  omsætter 
 tilsvarende for væsentligt mere, hvilket potentielt ville  kunne smitte 
 negativt af på samarbejdet og skabe en uhensigtsmæssig lillebror-
storebror- relation. Derfor blev Bent Kock Nielsen fra Implement 
 Consulting Group ( Implement) bedt om at teamudvikle styregruppen, der 
bestod af fem  personer, henholdsvis tre fra Aarsleff og to fra Tscherning. 
I fællesskab blev de enige om at kalde sig for Marmorstyr. Carsten Lund 
uddyber  ønsket om at teamudvikle styregruppen med følgende bemærk-
ning: ”Samarbejdet har været i højsædet, og lige siden den første dag, vi 
fik kontrakten, har vi lagt vægt på, at vi skulle gøre noget ekstraordinært i 
forhold til at få samarbejdet og samspillet op at køre.” Samtidig var der en 
fælles forståelse for, at det var to meget forskellige virksomhedskulturer, 
der skulle samarbejde, og det krævede ekstra opmærksomhed. 

Den dobbelte mission
Bent Kock Nielsen er konsulent og partner i Implement, hvor han har 
arbejdet siden 2008. Her er han faggruppeleder i den gruppe, der arbejder 
med personlig energi og energi i ledergrupper, teams og  organisationer 
generelt. 

Bent er uddannet officer med 15 års operativ tjeneste i Jægerkorpset. 
Derudover har han en kandidatgrad i management development fra 
Copenhagen Business School. Når Bent planlægger teamudviklings forløb, 
tager han gerne udgangspunkt i ledelsesteorien om Full  Engagement. 
Dette gjorde sig også gældende i projektet om Marmormolen, hvor 
grundtanken var, at det forretningsmæssige blev understøttet af en fysisk 
dimension og vice versa. Præmissen for Full Engagement er, at  mennesket 
har fire energiniveauer (henholdsvis det fysiske, følelsesmæssige,  mentale 
og spirituelle), der alle har en gensidig påvirkning af hinanden i forhold til, 
om en person er maksimalt engageret. Således udnytter en person ikke sit 
fulde energipotentiale, hvis vedkommende er i dårlig fysisk form og over-
vægtig, selvom personen måtte score højt på de øvrige tre energiniveauer.

Mission Vasaløbet
I projektet Marmormolen betød brugen af Full Engagement, at byggemod-
ningsprojektet ikke blot skulle overholde vigtige forretningsmæssige mål. 
Endvidere skulle der være et fysisk mål, der i dette tilfælde blev, at styre-
gruppen skulle stille ved startstregen i Vasaløbet i Sverige. Vasaløbet er et 
langrendsløb, hvor deltagerne skal løbe 90 km på langrendsski fra Sälen 
til Mora, og det er kendt for at være fysisk udfordrende.

Styregruppens medlemmer var positivt indstillet over for den fysiske 
dimension, teamudviklingsforløbet havde. ”Det handler ikke kun om faglig 
kunnen, men også om at have et fysisk mål sammen, som kan være med 
til at skabe et bedre resultat”, som Carsten Lund opsummerer.

Projektplanen for byggemodningsprojektet var ambitiøs og stram, så det 
var afgørende, at de fem personer i Marmorstyr var enige om retning og 
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tempo samt i øvrigt kunne tackle de knaster, som samarbejdet uvægerligt 
måtte støde på undervejs. 

Træningen til Vasaløbet blev i høj grad en social lim, der bandt gruppen 
sammen: ”Det var ikke så meget Vasaløbet, men mere træningen op til, 
hvor man havde et fællesskab”, siger Carsten Lund.

I forbindelse med træning til Vasaløbet gennemgik styregruppen et 
ledelses udviklingsforløb. To dage om måneden deltog Bent i styre-
gruppens arbejde, hvor han gav supervision, sparring og rådgivning. 
 Desuden arrangerede og gennemførte han træningssamlinger for 
 gruppen, herunder også i Norge og Sverige. I forbindelse med disse ture 
arbejdede han og Marmorstyr med teamtræning og lederudvikling.

Det gode samarbejde spredte sig i organisationen
I initieringsfasen af teamudviklingsforløbet fik alle fem styregruppe-
medlemmer foretaget en fysisk test samt en 360°-måling for at  præparere 
og fokusere dem på det videre arbejde samt de udfordringer, som de 
hver især måtte have både ledelsesmæssigt og fysisk. Over midtvejs i 
projekt Marmormolen og på bagkant af teamudviklingsforløbet siger 
Carsten Lund: ”Vi mødte hinanden til træningen, delte tid sammen, og så 
opstår der nogle ting, der binder en sammen på en anden måde, end hvis 
man bare er kolleger, der kommer og går.” Samme oplevelse har Søren 
 Tscherning: ”Forholdet efter Marmormolen blev meget forbedret – også 
fordi der var to mennesker, som jeg ikke kendte inden. Jeg kender  mange 
flere mennesker nu, og jeg har et væsentligt bedre samarbejde både 
 menneskeligt og arbejdsmæssigt. Både fordi vi har arbejdet sammen  
og takket være det arbejde, Bent har lavet med Marmorstyr.”
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De fem gruppemedlemmers træningsindsatser var ujævne pga. en række 
forskellige årsager, men ikke desto mindre har tilbagemeldingen været, at 
det betød noget for gruppedynamikkens helhed, at samarbejdsfokus ikke 
blot var på byggepladsen og milesten i forhold til både tid og budget, men 
også på den fysiske mission.

Samtidig blev der arrangeret en række aktiviteter for de 80 timelønnede 
ansatte på byggepladsen, som lå i forlængelse af nogle af de tanker, som 
styregruppen arbejdede med. Den fysiske energi blev sat på dagsordenen, 
og mange af de timeansatte blev bevidste om at passe bedre på sig selv, 
end de normalt gjorde. Helt konkret var der mange, der stoppede med at 
ryge efter at have gennemført et rygestopforløb. ”Der er masser, der holdt 
op med at ryge, der er masser, der fik mere motion, og en del har lært at 
spise bedre, så der er rigtig mange, der var glade for, at vi også lavede 
aktiviteter for dem,” fortæller Søren Tscherning.

Styregruppen oplevede, at teamudviklingsforløbet blandt de øverste fem 
havde en gavnlig virkning helt nede på byggepladsen: ”Den synergi og den 
effekt, der har været ved, at ledelsen af de to firmaer på projektet har haft 
et godt og indgående kendskab til hinanden og lyst til at arbejde sammen, 
det har smittet af nede i organisationen,” vurderer Carsten Lund.

Teamudvikling afgørende for succes
Projekt Marmormolen har nu kørt siden 2010, og de kritiske og dermed 
vigtigste milepæle er passeret med både en tids- og budgetplan, der trods 
høje ambitioner er blevet overholdt: ”Det er gået fint – både for os og fra 
bygherrens side. Vi har fulgt tidsplanen og så videre,” siger Carsten Lund 
og fortsætter: ”Vi lykkedes, ikke mindst qua styregruppen for projektet”.

Når man skal lave en business case på, hvorvidt det kan betale sig at 
bruge penge på et teamudviklingsforløb, kan det være svært at beregne 
det reelle output af investeringen. Ikke desto mindre er hverken Søren 
Tscherning eller Carsten Lund i tvivl om, at både tid og penge var givet godt 
ud for at nå forretningsmålene for Marmormolen:

”Vi har opnået det, vi gerne ville. Jeg ved ikke, om man kan sige, at vi 
opnåede et bedre resultat på bundlinjen, men det har i hvert fald været 
lettere at samarbejde om at nå det mål i forhold til den måde, vi arbejdede 
sammen på, sammenholdt med det, som vi har investeret i udviklings-
kroner for at bringe to virksomheder til at samarbejde”, som Carsten Lund 
udtrykker det og fortsætter: ”Jeg vurderer, at teamarbejdet har haft afgø-
rende betydning for projektets resultat, altså hvor vi er nået til i dag. Hvis 
ikke vi havde gjort det, var vi kommet ud i meget store vanskeligheder, som 
vi måske ikke kunne drible os igennem på normal vis.” 

Søren Tscherning har samme opfattelse af teamudviklingsforløbet: ”Jeg 
er overbevist om, at det er en meget bedre bundlinje – både for os, men 
også for Aarsleff – at vi har arbejdet sammen og også brugt tid på at få 
finjusteret tidsplaner og forventningsafstemt.” De mange samtaler og 
fælles syn på projektplanerne gjorde, at det gode samarbejde i styregrup-
pen smittede af nede på byggepladsen. ”Det er gledet bedre derude, så 
der har været flere aktiviteter, så mange ting er blevet lavet samtidig i et 
meget fornuftigt forløb. 2012 har været superpresset i nogle af de akti-
viteter, der skulle laves derude, men det lykkedes. Så måske er sådan et 
team udviklingsforløb svært at måle på bundlinjen, men så kan man måle 
det på, at tidsplanen er overholdt, selvom det var superpresset, og vi kom 
i gang en måned for sent. Alligevel nåede vi det hele,” siger Søren Tscherning.

Jeg er overbevist om, at det 
er en meget bedre bundlinje 
– både for os, men også for 
Aarsleff – at vi har arbejdet 
sammen og også brugt tid på 
at få finjusteret tidsplaner og 
forventningsafstemt.”

Søren Tscherning
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