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Dette heftet er ment som et hjelpemiddel i
teamutvikling, og en introduksjon til
styrkebasert teamutvikling, der Diversity
Icebreaker® og TeamReflect® er sentrale
verktøy. 

Heftet er utviklet for konsulenter,
fasilitatorer, ledere og medarbeidere som
arbeider med teamutvikling og kan brukes i
seminarer, workshops og
utviklingsprosesser.

Materialet kombinerer teori, refleksjon og
praktiske øvelser. Øvelsene kan brukes
direkte i workshops eller fungere som
utgangspunkt for videre refleksjon i team.

Målet er å gi deltakerne innsikt i hvordan
ulikhet kan brukes som en ressurs, og
hvordan team kan utvikle en felles
forståelse av egne styrker og
samarbeidsformer. 

Bjørn Z. Ekelund
Human Factors AS

14.  april 2026  
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	Introduksjon
	Dette heftet er ment som et hjelpemiddel i teamutvikling, og en introduksjon til styrkebasert teamutvikling, der Diversity Icebreaker® og TeamReflect® er sentrale verktøy.
	Heftet er utviklet for konsulenter, fasilitatorer, ledere og medarbeidere som arbeider med teamutvikling og kan brukes i seminarer, workshops og utviklingsprosesser.
	Materialet kombinerer teori, refleksjon og praktiske øvelser. Øvelsene kan brukes direkte i workshops eller fungere som utgangspunkt for videre refleksjon i team.
	Målet er å gi deltakerne innsikt i hvordan ulikhet kan brukes som en ressurs, og hvordan team kan utvikle en felles forståelse av egne styrker og samarbeidsformer.
	Bjørn Z. Ekelund Human Factors AS
	april 2026
	Forbedringsforslag til dette heftet eller forslag til forbedringer av konseptet sendes til bze@human-factors.no og mottas med takk. Den viktigste utviklingen av dette konseptet har vært initiert av brukeres ideer.


	Del 1
	Innledning
	Kort om Diversity Icebreaker®
	Diversity Icebreaker® (DI)  – et norskutviklet verktøy som i snart tre tiår har hjulpet mennesker over hele verden til å forstå seg selv, andre – og hvordan ulikhet kan bli en ressurs i samarbeid, kommunikasjon og innovasjon.
	Diversity Icebreaker® er et verktøy for verktøy for kommunikasjon, refleksjon og samarbeid som utfordrer tradisjonelle psykologiske tester for personlig utvikling og samarbeid. Kjernen i konseptet er den sosiale prosessen der deltakerne sammen skaper en felles forståelse av de tre fargene Rød, Blå og Grønn. Denne samskapingen gjør at begrepene oppleves relevante, gjenkjennelige og forankret i deltakernes egen praksis.
	Selv om den sosiale prosessen er sentral, bygger konseptet også på en test med høy reliabilitet og validitet (DNV-sertifisert siden 2013). Testen består av 42 utsagn og er tilgjengelig på 15 språk. Resultatene er enkle å forstå og oppleves som relevante uten å stigmatisere enkeltpersoner eller grupper. Seminarene kjennetegnes ofte av humor, åpenhet og økt tillit.
	Det kreves ingen opplæring, sertifisering eller årlige avgifter for å bruke konseptet.
	En brukermanual viser hvordan man leder seminaret, steg for steg og PPT-fil sørger for riktig informasjon underveis.
	Verktøyet er grundig dokumentert gjennom flere bøker, blant annet Diversity Icebreaker – How to Manage Diversity Processes (2008), Further Perspectives (2015) og Unleashing the Power of Diversity (2019). Det er også utviklet en delvis skreddersydd Premium-rapport. Man får også automatisk en gruppeprofil som viser fargefordelingen i gruppen, sammenligninger skårene med andre land og bransjer i tillegg til en KI-basert tolkning av grupperesultatet.

	Kort om TeamReflect®
	TeamReflect® er et forskningsbasert verktøy for kartlegging og samarbeid i team. Verktøyet brukes av eksterne og interne konsulenter og teamledere for å skape innsikt i hvordan teamet fungerer i praksis, og for å identifisere områder som kan styrke samarbeid, læring og resultater.
	Kjernen i TeamReflect er et spørreskjema der teammedlemmene vurderer ulike sider av samarbeidet. Resultatene presenteres i en teamprofil som gir et helhetlig bilde av teamets opplevde praksis. Respondentene ser også sin egen vurdering av teamet sammenlignet med norm, umiddelbart etter man har besvart. Verktøyet fungerer som en «temperaturmåling» av teamets arbeidsmåter og samspill.
	Modellen bak TeamReflect bygger på moderne teamforskning og videreutvikler den klassiske Input–Process–Output-modellen. Den inkluderer faktorer som omfatter rammebetingelser, samarbeidsprosesser og resultater. Til sammen gir dette et dynamisk bilde av hvordan team utvikler seg over tid.
	TeamReflect måler ti sentrale faktorer som forskning viser er avgjørende for effektivt teamarbeid, blant annet målorientering, konflikthåndtering, tillit, samhold og innovasjonsevne. Den konsultative prosessen gjennomføres vanligvis i flere faser: forankring, måling, analyse, felles tolkning og tiltak. Man kan også gjøre nye statusmålinger og følge selvvalgte forbedringsområder over tid. I tillegg hjelper en KI-basert vurdering deg med å tolke og forstå profilen.
	Et viktig prinsipp i TeamReflect er en styrkebasert tilnærming: team skal ikke bare forbedre svake områder, men også identifisere og utnytte eksisterende styrker. Dette gjør TeamReflect til både et refleksjonsverktøy og en praktisk metode for å styrke samarbeid og innovasjon.
	Samspillet mellom Diversity Icebreaker® og TeamReflect®

	Brukermanualen beskriver et standard seminar, steg for steg
	Når man bestiller tester eller registrerer seg som bruker får man straks tilgang til brukermanualen. Den gir en detaljert beskrivelse for gjennomføring av seminaret uten at det trengs ytterligere opplæring. Man får også en 15 minutter podcast som gir en introduksjon til hvordan gjennomføre et slikt seminar.
	Her er en svært kort oppsummering:
	Fasilitator starter vanligvis seminaret med en oversikt over formål og struktur. Deretter fyller deltakerne ut Diversity Icebreaker-spørreskjemaet digitalt via QR-kode eller lenke. Testen består av 42 utsagn, og resultatet viser skårene på Rød, Blå og Grønn. Videre organiserer fasilitator deltakerne i grupper basert på deres mest dominante farge. Noen ganger velges tre like store grupper, andre ganger grupper basert på faktiske resultater. Gruppene får i oppgave å beskrive seg selv og deretter de to andre fargene. Seminaret avsluttes med en felles refleksjon der deltakerne deler hva de har lært.
	Typiske innsikter er:
	Vi har ulike preferanser for kommunikasjon og problemløsning.
	Forskjeller fungerer best når de blir sett, anerkjent og brukt konstruktivt.
	Alle har alle fargene i seg, men én er ofte mer dominerende.
	Kategorisering kan være nyttig, men kan også skape stereotypier som må håndteres bevisst.
	Denne prosessen skaper både innsikt, humor og trygghet – og gir et felles språk for videre samarbeid.

	Hva sier forskningen om effekten?
	Diversity Icebreaker legger stor vekt på samskaping av mening. Deltakerne utvikler selv en lokal forståelse av hva Rød, Blå og Grønn betyr, basert på egne erfaringer og praksis. Dette skiller seg fra tradisjonelle psykologiske modeller som bygger på statistiske gjennomsnitt og generaliserte beskrivelser.
	Tilnærmingen er inspirert av sosialantropologi og lingvistikk, der man undersøker hvordan mennesker skaper mening i fellesskap. Når deltakerne selv definerer begrepene, oppstår det eierskap og relevans – og motstand mot kategorisering blir sjelden et tema.
	Forskning viser at Diversity Icebreaker-seminaret kan bidra til:
	økt tillit
	psykologisk trygghet
	større oppmerksomhet på andre
	økt anerkjennelse
	mer kreativitet
	styrket opplevelse av likeverd
	bedre forståelse av hverandres bidrag
	Standard-seminaret på ca 1,5 tiimer gir dermed et solid grunnlag for å bygge inkluderende fellesskap og bruke forskjellighet som en ressurs i team.

	Gruppeprofilen
	Gruppeprofilen til Diversity Icebreaker er alltid inkludert når man bestiller tester. I gruppeprofilen kan man se hvordan gruppen eller teamet i seminaret skiller seg fra gjennomsnittet. Det er vanlig å si at dersom resultatet ligger omtrent et halvt standardavvik over eller under gjennomsnittet, vil deltakerne ofte kjenne seg igjen i forskjellen. I gruppeprofilen tilsvarer ett standardavvik 15 poeng. Det betyr at omtrent 7 poeng utgjør et halvt standardavvik.
	Gruppeprofilen gir også mulighet til å sammenligne resultatene med ulike profesjoner og bransjer. Dette kan gi nyttig innsikt i hva som kjennetegner gruppen eller teamet. Samtidig kan det gi indikasjoner på hva det kan være viktig å være oppmerksom på i kommunikasjon og samarbeid. Slike sammenligninger kan også bidra til økt bevissthet om forskjeller mellom profesjons- og bransjekulturer.
	Det er også mulig å sammenligne resultater på tvers av land. Erfaringen viser imidlertid at forskjellene mellom land er betydelig mindre enn forskjellene mellom profesjoner og bransjer.
	Noen ganger arrangeres store Diversity Icebreaker-seminarer der flere enheter fra samme organisasjon deltar, for eksempel økonomiavdelingen, HR-avdelingen eller utviklingsavdelingen. I slike tilfeller kan man sette opp Diversity Icebreaker-lenken med egne undergrupper for de ulike enhetene. På denne måten kan man tydeliggjøre forskjeller mellom avdelingene i organisasjonen. Dette kan være nyttig for å skape en felles forståelse av utfordringer knyttet til kommunikasjon og samarbeid.
	3 ulike læringsformer
	Vi vet også at læring styrkes når man møter det samme innholdet flere ganger og gjennom ulike læringsformer. I Diversity Icebreaker kan dette gjøres ved først å bruke seminaret til å etablere en felles forståelse av kategoriene Rød, Blå og Grønn.
	Deretter kan deltakerne fordype seg i Premium-rapporten* i eget tempo og reflektere over hva de kan lære av den forskningsbaserte innsikten om de tre kategoriene.
	Til slutt kan de diskutere i eget team eller med kolleger hva de har lært, og hvilke konkrete ideer de har til å forbedre samarbeidet.
	På denne måten har man vært gjennom tre ulike læringsformer. Samtidig blir læringen forankret i egen praksis sammen med kolleger i eget team. Dette gir en god utnyttelse av både seminaret, Premium-rapporten og refleksjon i eget team.
	*Premium-rapporten kan bestilles i forkant av testen mot et mindre tillegg pr test når man ønsker å tilby hver deltager en lengre individuell rapport, basert på de samme spørsmålene.


	TeamPyramiden
	I seminarene avslutter vi gjerne med: «Hva har dere lært av dette?» Da er det nesten alltid noen av deltakerne som formulerer refleksjoner som dette:
	«I vårt team trenger vi personer som har en preferanse for å komme med mange ideer (Grønne egenskaper). Samtidig trenger vi en sosial situasjon preget av tillit og åpenhet (Røde kvaliteter). Videre trenger vi personer som strukturerer arbeidet og holder fokus på arbeidsoppgavene (Blå prosesser). Vi trenger hverandre alle sammen.»
	Begrepene Rød, Blå og Grønn har en naturlig tendens til å fremstå som komplementære. De fremstår også som gjensidig nødvendige og avhengige av hverandre.
	Denne del–helhet-egenskapen gjør at seminarene og konseptene egner seg godt til å diskutere hvordan andre forskjeller kan utnyttes positivt, f.eks i et tverrfaglig fellesskap. Forutsetningen er at hver enkelt persons unike egenskaper på individnivå ses som en viktig del av helheten. Mangfoldet blir dermed en del av helheten.
	Gjennom mange seminarer om disse problemstillingene har det vokst fram en modell. Den bygger både på deltakernes forslag og på en teoretisk organisering fra vår side. Denne modellen har vi kalt «TeamPyramiden».
	Det nederste laget i pyramiden viser hvilke elementer som er nødvendige for å skape et effektivt tverrfaglig samarbeid i teamet. Det andre laget viser to elementer som bidrar til en positiv utvikling. Øverst i pyramiden finner vi teamets refleksjon. Gjennom refleksjon gir deltakerne seg selv anledning til å vurdere sine felles aktiviteter. De kan også ta seg friheten til å utvikle en egen forståelse av seg selv som team.
	Hva forteller dette svaret om denne gruppen?
	Hva kan vi lære av dette?

	Anerkjennelse
	Anerkjennelse og respekt er avgjørende for positiv interaksjon med andre, selvrefleksjon og vekst. Det er grunnlaget for utnyttelse av ulike kompetanser i samarbeid.
	Anerkjennelse gir grunnlag for trygghet, åpenhet, selvrefleksjon og utvikling. Vi ser ofte at deltagere i tverrfaglige team ikke føler seg godt nok forstått ut fra egne premisser. Når andre team- medlemmer ikke verdsetter de positive og unike kvaliteter en selv besitter, men viser mangel på respekt for disse, fører det til behov for å markere eget verdigrunnlag. Det skaper konflikter og liten lyst til deltakelse i teamet. Tverrfaglige team har dette som en stor utfordring fordi de enkelte faggrupper ofte har sterke verdisyn knyttet til egen profesjon, og noen ganger litt fordomsfulle og begrensede oppfatninger om andre
	profesjoners verdifullhet. Vi mener at man må skape en positiv anerkjennelse av den enkelte, sett fra den enkeltes eget perspektiv, før man får til positivt og fleksibelt samspill mellom forskjellige deltakere. Anerkjennelse av den andre handler ofte om identitet. I helsevesenet i Norge ser vi at den enkeltes identitet er sterkt knyttet til den profesjonelle identitet. Å ignorere eller fornærme den andres profesjonelle identitet oppfattes derfor ofte som en handling som truer ens identitet. Dette fører ofte til sterk og tildels skjult sårhet og opplevelse av ikke å bli verdsatt.


	Likheter og forskjeller
	I praksis benytter vi en illustrasjon og øvelse som vi kaller “TeamBlomsten” for å bygge en felles forståelse av hvem vi er som enkeltpersoner og som team. Hver deltaker får et av blomstens kronblad for å framvise egen kompetanse, verdier og preferanser. I prosessen ber vi den enkelte deltaker være ansvarlig for å synliggjøre de individuelle egenskaper som kan være relevante for teamets fremtidige verdiskapning. Kjernen i blomsten lager man sammen i kjølvannet av den enkeltes presentasjon, og kjernen avspeiler da det man har felles. Kronbladene viser det samlede mangfold (heterogenitet), mens kjernen i blomsten viser det man kan samles om, for eksempel
	verdier og målsetting (også uttrykk for homogeniteten). Teamblomsten som en grafisk illustrasjon gir teamdeltakeren anledning til å fylle Teamblomsten med begreper som Rød, Blå og Grønn, kompetanse, erfaring, nettverk og annet som er av relevans for teamets suksess. Forskjellighet skaper dynamikk, divergerende (åpnende) og kreative prosesser, mens likhet skaper fellesskap, konvergerende (lukkende) og samhold. Dette er en dynamisk prosess mellom heterogenisering og homogenisering, som teamleder, deltakere eller konsulenter kan påvirke avhengig av hvordan de fokuserer i de ulike fasene av prosessene (Langvik & Ekelund, 2006).
	Team tar ofte vare på denne blomsten. Det fortelles at når team-medlemmer slutter, tas et kronblad bort og nye team-medlemmer fyller inn et nytt kronblad. Teamblomsten har den skjønne egenskapen at den samler et bilde av hele teamet, felles skapt og forstått. Den blir et bilde på den kollektive identitet, samtidig som den tydeliggjør den enkeltes unike kvaliteter. I noen miljøer velger man andre bilder i stedet for blomsten. Gassturbin og oljeplattformer er eksempler på illustrasjoner som kan brukes på samme måte.
	Teamblomsten som en grafisk illustrasjon gir teamdeltakeren anledning til å fylle modellen med begreper innenfor ulike dimensjoner, ikke bare Rød, Blå og Grønn. I prosessen ber vi den enkelte deltaker være ansvarlig for å synliggjøre de individuelle egenskapene som kan være relevante for teamets fremtidige verdiskapning. Identifikasjon, anerkjennelse og bruk av unike kvaliteter hos det enkelte teammedlem, blir en gjennomgående viktig arbeidskultur for at forskjelligheter i teamet skal fungere kreativt og effektivt. Hvis en slik kartlegging er koplet sammen med den kommunikasjonskompetansen som er omtalt tidligere, har man gode forutsetninger for at forskjellighet kan berike teamet og såldes bli brukt til noe positivt.

	TeamBlomsten
	Hver person sitt kronblad med forskjellige kvaliteter mht.: • Kultur • Profesjon • Identitet • Erfaring • Informasjon • Annet
	felles
	unikt
	Øvelse: Hva byr jeg på? Hva kan jeg by på som gjør at mitt prosjektteam kan lykkes? Dette handler ikke  bare om formell kompetanse, men også nettverk, kjennskap til kunder/klienter,  personlige egenskaper, humør og utholdenhet.
	1. Dette byr jeg på:
	a) b) c) d) e) f) etc.
	2. Dette har de andre bydd fram til vår felles avbenyttelse som jeg ikke visste om fra før: 
	Navn:
	Kompetanser:
	a)
	b)
	c) etc.
	Teamet kan dele tanker og refleksjoner rundt øvelsen. Teamblomsten skaper en felles forståelse av den enkelte i helheten “Hvem er jeg? Og hvordan er jeg forskjellig fra deg?” Videre leder denne felles skapte illustrasjonen til neste fase som handler om når og hvordan man skal bruke sin unike kompetanse.

	Prosesser: utfordring, beslutning, gjennomføring og læring
	I seminarer har mange nevnt at de ulike personene med ulike fargepreferanser har ulikt å bidra med avhengig av faser i beslutningsprosessen og gjennomføringen. Denne måten å tenke på finner vi igjen i flere sammenhenger. Overført til vår modell med farger har vi formulert en 4-trinns prosess:
	1. Man starter problemløsningen ut i fra en informasjons- og helhetsforståelse
	(Grønn).
	2. Deretter arbeider man sammen sosialt for å kunne utvikle gode idéer (Rød).
	3. Så strukturerer man og gjennomfører, fokusert (Blå)
	4. Til slutt handler det om erfaringslæring hvor både ulike perspektiv og ulike
	erfaringer ut fra den konkrete rolle man har hatt, blir vesentlig. (Rød, Blå og Grønn)
	Vi har gitt disse 4 stadiene følgende navn:
	1 - Gestalt: Fordi det handler om å bringe sammen ulik informasjon og skape en
	helhet.
	2 - Synergi: Fordi det handler om å finne nye løsninger ut fra deler og helhet i det som
	er skapt i første fase, samt i forhold til hva som er mulig å skape.
	3 - Polyfoni: Fordi det er mange ulike stemmer/bidrag som må spille på lag, i henhold til      dirigent, partitur og egen stemme i samspill med andres stemmer. Det å synge i       kor er en god illustrasjon på presis gjennomføring av et prosjekt. For eksempel       bør man ikke som bass-sanger skryte av at man kom først i mål, eller sang       sterkest når de andre sang svakt.
	4 - Gestalt: Erfaringslæring innebærer å bringe folk med ulike perspektiv, erfaring
	og kompetanse sammen for å evaluere det man har skapt. Gjennom dette skapes noen ganger relevant læring for organisasjonen og andre ganger relevant læring for de ulike fagdisiplinene.
	Vi ser også at det i organisasjoner er nødvendig at deltakere i grupper og team respekterer skifte mellom de ulike fasene. Hvis det er uenighet om dette, blir selv gode forslag malplassert. Like viktig som felles forståelse av mål, roller og regler, er det viktig å kunne vite når man går til neste fase, slik at ens eget bidrag blir hensiktsmessig i forhold til fasen. For en blå prosjektleder som er i utførelsesfasen, er ingen ting mer irriterende enn å ha grønne personer som hver morgen starter med nye idéer om hvordan ting kan gjøres (polyfoni).

	Kreativitet og effektivitet – til hvilket formål?
	Det er en utbredt forståelse at team med forskjellige mennesker vil være mer kreative. Dette henger sammen med at forskjellighet gjør at man kan bygge på hverandres ideer for å skape noe nytt. Forskjellighet hjelper til kritisk tenkning og gjør at man unngår gruppetenknings- fenomenet. Å få fram forskjellige perspektiver i en god dialog vil gjøre taus kunnskap tydelig. Som nevnt innledningsvis har man ofte team ikke bare for å fremme kreativitet og innovasjon, men for å arbeide effektivt. Norsk lagidrett har fokusert på å bruke de enkelte spilleres suverene ferdigheter der hvor de har best muligheter for å lykkes med disse. Idéen med “Godfoten” fordrer at man identifiserer den, og bruker den på riktig måte i samspillet i teamet. Effektive team har identifisert de enkelte team- medlemmenes styrker og svakheter ̶ og i fordelingen av arbeidsoppgaver øker man effektiviteten ved en påfølgende ansvars- og oppgavefordeling.
	Det synes å være en motsetning mellom det å lede et team for kreativitet versus effektivitet. Gjennom dyktig ledelse av prosesser kan man trene teamet til å opptre forskjellig i ulike faser, jfr. tidligere fase-modell. Det skapes lett konflikter og misforståelser om man ikke er tydelig nok om hvilke mål som er i fokus i de forskjellige fasene.

	Gode kollektive opplevelser
	Vi erfarer at det å ha gode opplevelser sammen skaper lyst til mer deltakelse ̶ det skaper positiv tilhørighet og åpner opp for kreativitet og fleksibilitet. I teorier om positive emosjoner i organisasjoner er dette formulert som forsterkende faktorer både med hensyn til samhandling og kreativitet. Dette omtales mer presist i andre kapitler i dette heftet.
	Når vi gjennomfører øvelsen med Diversity Icebreaker, opplever deltagerne den positive opplevelsen det er å være sammen med andre som er like. Senere opplever de ubehaget ved å karakterisere andres forskjellighet i forlengelse av egen forståelse. Når vi deler resultatene mellom gruppene på spørsmålene (hva tenker vi om dere) eksponeres ofte negative
	fordommer med selvironi og humor ̶ med forventning om en tilsvarende prosess fra den andre gruppens part. Det at vi i fellesskap kommer frem til og sier åpent at vi trenger alle fargene, gjør det mindre farlig å være seg selv. Humorens effekt er økt energi og selvrefleksjon. Denne positive og litt utfordrende situasjonen fremmer åpenhet og refleksjon. Den
	understøtter den avsluttende fasen med fokus på kollektiv refleksjon over språkets definerende makt. Gjennom kollektiv refleksjon og dialog muliggjør fellesskapet endring og utvikling av språkanvendelsen og tar derved kontroll over den definisjonsmakten som ligger i anvendelse av språklige distinksjoner ̶ som for eksempel ”Rød, Blå og Grønn”.
	Øvelse: Den gode team-opplevelsen
	Bruk noen minutter der du forsøker å hente fram en erindring om en arbeidssituasjon i teamet der du opplevde en sterk personlig og inderlig glede over det du holdt på med.
	Hva gjorde at du fikk denne følelsen, og hva kan bidra til at du og de andre får denne følelsen  oftere?
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