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FORORD

Af Jan Pytlick
Landstræner for det danske kvindelandshold i håndbold

For mange er det en selvfølge, at vi i holdsportens verden samarbejder godt. Men fakta er ofte helt anderledes. Faktisk arbejder vi konstant med at optimere spillernes evne til at samarbejde og sammen skabe de bedste resultater.

Når resultaterne glipper, skyldes det ofte, at teamets medlemmer opfører sig som individualister uden sans for samarbejdets betydning. Holdet agerer med andre ord som en gruppe og ikke som et team. Intet er givet, blot fordi vi kalder vores hold et team. At arbejde som team kræver kvalifikationer – og at arbejde som et „high performance team“ kræver rigtig hårdt arbejde.

Vi må konstant arbejde på at udvikle team-medlemmerne for at skabe et godt samarbejde, og det kræver bl.a., at vi som ledere bliver dygtigere til at forstå dynamikkerne i teamet. Der skal være fokus på det „Inner Game“, altså de indre mekanismer, som påvirker den enkeltes præstationer, og de indre faktorer, som påvirker team-medlemmernes evner til at præstere. Som ledere må vi derfor gøre os overvejelser om, hvilke kvalifikationer vi må besidde for at kunne påvirke teamets processer på den bedst mulige måde.

Intet kommer ud af intet. Et team kommer heller ikke ud af ingenting. Det kræver, at alle medlemmerne har erhvervet sig kvalifikationerne til at arbejde i et team. Der er ingen let vej. Vil du skabe et slagkraftigt team, kræver det en grundig indsats af teamets medlemmer og ledere.

Jeg har som leder gennem mange år erfaret, at når det for alvor lykkes at forandre en gruppe mennesker til et team, så opstår der nye synergier, harmonier og vilje til at hjælpe hinanden. I et „high performance team“ er man villig til at ofre sine egoistiske interesser, så længe det fører hen til fælles mål og resultat.

Organisering i team i virksomheder og sportens verden er vigtigt at forholde sig til, uanset hvilket job man har og hvilket område, man arbejder inden for. Ansatte i dag forventer at blive involveret, behandlet med respekt og tillid, og de organisationer, som er hurtige til at indføre den slags principper, vil få meget lettere ved at tiltrække og holde på medarbejderne. Hvis du lærer at anvende metoderne bag effektive team nu, kan du få stor glæde af dem og de resultater, det kan skabe for dig.

Bogen Effektive team giver et godt bud på, hvordan man arbejder med team i praksis. Bogen er nem at læse, kan bruges som opslagsværk og har rigtig mange praktiske anvisninger og teknikker, som støtter udviklingen af højtydende team.

Jeg kender Bjarne Kastberg og Flemming Videriksen fra både fra deres kurser og tidligere bøger, og har også samarbejdet med dem. På baggrund af bogen og mit kendskab til deres virke kan jeg varmt anbefale bogen, og jeg kan med sikkerhed sige, at deres metoder og modeller virker og er afprøvet i praksis.

Jan Pytlick

OKTOBER 2010


FORFATTERNES FORORD

Denne bog handler om team og alle de elementer, der knytter sig til det at arbejde i team, om forudsætningerne for at arbejde med team, hvordan man bygger team, hvad team kan præstere, og hvordan man kan vedligeholde team.

Som noget nyt i forhold til vores tidligere bog om team, Det samarbejdende menneske, vil vi i denne bog sætte specielt fokus på, hvordan du kan arbejde med teamets indre dynamik og det „Inner Game“, som udspiller sig i hvert enkelt team-medlem. På dansk kan Inner Game nærmest oversættes til „indre dialog“, men vi har valgt at bruge den engelske betegnelse, fordi det gennem de sidste mange år er blevet et begreb, som rummer mange flere nuancer, end der kan dækkes ind af „indre dialog“.

Vi vil give en række opskrifter på og praktiske modeller til, hvordan man kan arbejde med Inner Game i teamet, således at den indre fokus kan øges, og den indre sammenhæng i teamet styrkes.

Vi har arbejdet med team gennem mere end 20 år, så den måde, vi præsenterer teorier og praksis på, er baseret på de resultater og erfaringer, som vi har fået gennem vores arbejde med team i erhvervslivet og i sportens verden.

I vores arbejde med Inner Game er vi i høj grad blevet inspireret af Timothy Gallweys ideer, som første gang blev præsenteret i den banebrydende bog The Inner Game of Tennis fra 1973. Bogen blev startskuddet til den moderne vestlige coaching-tradition. Siden hen er den fulgt op af en række andre Inner Game-bøger, bl.a. The Inner Game of Work. Vi har også gennem årene haft mulighed for at samarbejde med Tim i Californien og i Danmark, og har senest bearbejdet The Inner Game of Golf til udgivelse på dansk.

Vi har valgt at skrive „vi“ i bogen. Vi har nemlig i det store og hele den samme opfattelse af, hvad team er, bortset fra små uenigheder, der som altid giver grobund for en frugtbar udvikling. De omtalte aktiviteter, historier osv. har mindst én af os været involveret i.

Du kan vælge at læse bogen fra starten, men du kan også sagtens zappe rundt og læse de afsnit, som du har mest interesse i, eller bruge bogen som en slags opslagsværk om team.

Vi afslutter hvert kapitel med et resumé, hvor vi giver et lille overblik over de ting, vi har beskæftiget os med i kapitlet. Derudover er der spørgsmål til praktisk refleksion over team-arbejde.


INDLEDNING

HVORFOR I DET HELE TAGET ARBEJDE I TEAM?

Når ledere skal undgå at blive flaskehalse i organisationen, opstår behovet for at gøre organisationen fladere. Det medfører uddelegering af ansvar og kompetence, og dermed større selvstændighed og frihed i forbindelse med løsning af opgaverne.

Evnen til at samarbejde er mere end nogensinde afgørende for at kunne få succes. Det gælder også ledernes kompetencer til at frigøre den indre dynamik i teamet, til at udvikle et udbytterigt samarbejde og opbygge effektive team, der har fokus på at skabe succes for virksomheden.

Det afstedkommer en naturlig efterspørgsel efter effektive metoder, som støtter en optimal anvendelse af medarbejdernes ressourcer. Mange leder efter en effektiv måde at skabe et højt kvalificeret samarbejde mellem medarbejderne på, og intet samarbejde er mere effektivt end det, du vil opleve i et højt kvalificeret team.

Så hovedmålet med team-samarbejde er at samle medarbejdernes individuelle kvaliteter til kollektive kvalifikationer, færdigheder, kompetencer og energier, så de sammen kan optimere deres performance og resultater og nå fælles mål. Ud over en generelt forbedret effektivitet giver team-samarbejde en større grad af forpligtelse over for fælles beslutninger og dermed en følelse af ejerskab hos det enkelte team-medlem til de fælles mål, planer og handlinger.

En veludviklet teambaseret organisationsform gavner også organisationens indlæringskapacitet og dermed dens effektivitet og evne til at skabe forandring.

Uanset om vi betegner teamene som selvstyrende team, tværorganisatoriske team, tværfaglige team, high performance team osv., så er formålet altid det samme: At bruge virksomhedens mange ressourcer optimalt og dermed være mere konkurrencedygtig i det globale marked.

Den bog, du nu sidder med i hånden, er først og fremmest en praktisk anvendelig teambog, som handler om, hvordan man opbygger, udvikler og leder team, og ikke mindst hvad man kan gøre for at identificere og påvirke de væsentligste kritiske variabler for det enkelte team.

Vi lægger vægt på, at team-udvikling først og fremmest foregår mellem ørerne og ikke kun i en række fysiske teamøvelser eller events. Derfor er nøglen til succesfuldt team-arbejde både et spørgsmål om kompetence til at kunne arbejde i team og mental kapacitet, hvilket i høj grad er karakteriseret ved team-medlemmernes evne til at arbejde med deres Inner Game. Det betyder, at teamets medlemmer alle skal have den samme teoretiske baggrund for at arbejde i team. Team-medlemmerne bør tilføres disse kvalifikationer og kompetencer, før de udsættes for fx udendørs team-udviklingsøvelser. Øvelserne skal naturligvis altid være direkte transformerbare til hverdagen på jobbet.

Man kan arbejde med team-udvikling i ugevis, men hvis ikke teamets medlemmer har de overbevisninger, der skal understøtte team-arbejdet, og kan se mening med det, de skal gøre, er forsøget på at udvikle team-samarbejdet som regel skønne spildte kræfter.

Vi definerer team-udviklingsøvelser som indlæring ved simulation, dvs. man placerer teamet i en række situationer, hvor dets evne til at samarbejde er afgørende for at få succes med opgaven. Men øvelserne må ikke stå alene, fx som events. Det kan være både sjovt og fornøjeligt at klatre rundt på nogle fjeldsider eller vandre rundt i skoven med et kompas, men grænsen mellem effektiv indlæring og underholdning uden indlæring er knivskarp.

Der bør derfor altid ske en hurtig og ordentlig indføring i team-teoriens grundbegreber, inden man går i gang med øvelserne. Derefter kan man foretage en kvalificeret og grundig efterbehandling af de erfaringer, teamets medlemmer har fået i øvelsen, med henblik på en overførsel af det lærte til det daglige team-samarbejde i organisationen. Den afgørende kritiske variabel for teamets succes er, at det „lærer at lære“, og at dets medlemmer kan lære af deres erfaringer både individuelt og kollektivt.


„Fortæl mig noget, og jeg vil glemme det. Vis mig det, og jeg husker det måske. Giv mig en erfaring gennem en oplevelse, og jeg glemmer det aldrig.“

– Ukendt



Inner Game

Timothy Gallwey har udtrykt følgende om menneskers indre udfordring, når de skal præstere:

There is always an Inner Game being played in your mind no matter what outer game you are playing. How aware you are of this game can make the difference between success and failure in the outer game.

Det kan vel næppe siges mere præcist. Hvis vi skal opnå succes som team og enkeltpersoner, må vi have styr på vores Inner Game. Det er oftest ikke de andre, der er de største modstandere eller forhindringer for succes og sejr. Det er derimod den indre kamp, vi kæmper med os selv gennem vores indre dialog.

De fleste kender det utvivlsomt. Der er situationer, hvor vi har en indre højlydt diskussion med os selv. Det er, som om to personer er i gang med en lystig diskussion inde i vores hoved. Den ene person siger: „Det kan du sagtens, det er bare om at komme i gang,“ mens den anden person måske siger: „Nej, nu må du også huske at følge instruktionerne“, „Pas på ikke at lave fejl“, „Analysér fakta først“, „Det kan ikke lade sig gøre“, „De andre er meget bedre“ osv.

I mange tilfælde overskygger den indre diskussion den opgave, som skal løses, så vi mister fokus, og vores præstationer daler.

I denne bog præsenterer vi nogle grundlæggende principper inden for Inner Game i team. Det er:

•  Kritiske variabler

•  Præstation som en demonstration af dygtighed

•  Selv 1 (det dømmende jeg) og Selv 2 (det intuitive jeg)

•  Ikke-dømmende bevidsthed

•  Awareness instructions

Kritiske variabler

De kritiske elementer i et hvert samarbejde er de ydre og indre faktorer, som giver forskellen på succes og fiasko for teamet, dets medlemmer og effektiviten i samarbejdet. Vi kalder dem kritiske variabler, fordi de kan fremkalde et „tipping point“. Vi vil i denne bog først og fremmest tage udgangspunkt i de kritiske variabler, som påvirker personernes og teamets Inner Game og dermed er afgørende faktorer for den indre performance.

Kritiske variabler skaber forandringer. Det handler om, hvordan ganske små ting kan forårsage meget store forandringer. Et tipping point opstår, når man identificerer den kritiske variabel, der får vægten til at vippe til den rigtige side. Mulighederne bliver næsten ubegrænsede, og forhindringerne reduceres til ubetydelige bump på vejen.

I den mentale sammenhæng handler det om at finde den lillebitte forandring, som giver en stor effekt.

Eksempler på tipping points i team-samarbejdet:

•  Et tipping point er at identificere den faktor, der fjerner disorientering og fremkalder et kompromisløst fokus.

•  Et tipping point er, når et enkelt ord i en udtalelse får klimaet i teamet til at ændre sig fra konflikt til harmoni.

•  Synergiens tipping point er, når teamets medlemmer tilsidesætter egne interesser til fordel for fællesskabets mål.

•  Et kulturelt tipping point er, når nye tendenser på grund af en enkelt hændelse ændrer sig til at blive common sense og kollektiv bevidsthed.

Vi definerer altså et tipping point som en sociologisk eller psykologisk faktor, der, når den træder i kraft, skaber store forandringer.

Principperne om tipping points er inspireret af Malcolm Gladwell, som beskrev begrebet i sin bog fra 2000 The Tipping Point: How Little Things Can Make a Big Difference.

Den organisatoriske leders opgave er først og fremmest at identificere de væsentligste kritiske variabler for, at hvert enkelt team kan få succes. Spørgsmålet er så, hvordan man identificerer, præcis hvilke kritiske variabler det er, der gør forskellen. Opgaven er på én og samme tid simpel og kompliceret – fokus skal rettes på den eller de kritiske variabler, som i den pågældende situation kan udløse den største effekt.

Succesen grundlægges i detaljen, altså evnen til at opfange, præcis hvad der kræver opmærksomhed.

Efterhånden som du læser bogen, kan du selv prøve at spotte nogle af de kritiske variabler, som skal løses i dit eget team-arbejde for at skabe en tipping point-effekt.


KAPITEL 1

EFFEKTIVE TEAM ER DEN DIREKTE VEJ TIL TOPPRÆSTATIONER

HVAD ER ET TEAM?

Vi så engang følgende gode forklaring på ordet team:

TEAM – Together Each Achieve More!

Hvor det kommer fra, ved vi ikke, men det gav meget god mening for os. Vi bruger dog en lidt bredere definition af, hvad et team er:

Et team er en højtydende samling mennesker, der har et klart fælles mål og identitet. Medlemmerne i højtydende team er afhængige af – og i stand til at bruge hinandens ressourcer og kvalifikationer.

Teamets ressourcer og kvalifikationer er vigtige kritiske variabler. De kritiske variabler i et team kan fx være:

•  Opstille fælles mål hurtigt og effektivt arbejde på at nå dem.

•  Tage effektive beslutninger, beskrive problermer og få ting gjort.

•  Ændre retning og tilpasse sig forandringer hurtigt og effektivt.

•  Samarbejde effektivt, påvirke hinanden positivt og fejre individuelle og fælles succeser.

•  Blive enige i en fart om teamets valg af midler og metoder og forpligte sig på dem.

•  Kontinuerligt vurdere teamets egen effektivitet og producere de resultater, organisationen har brug for.

•  Have gode indbyrdes sociale relationer, forebygge eller løse konflikter hurtigt og effektivt.

•  Arbejde med delt og/eller skiftende lederskab.


„Det er forbløffende, hvad man kan udrette, når det ikke synes at have nogen betydning, hvem der får æren.“

– Robert Woodruff



En målrettet præstationsenhed

Styrken i et team er, at det er en målrettet præstationsenhed, der kan løse komplekse problemstillinger. Det har kvalifikationerne og kompetencerne til at arbejde tværorganisatorisk og tværfagligt. Teamet kan nemt samles og opløses. Det arbejder altid målrettet og kan udnytte den enkeltes ressourcer optimalt. Teamet er loyalt både indadtil i teamet og udadtil i organisationen, dvs. både kongruent og i alignment (se kapitel 3). Velfungerende team er i stand til at administrere frihed under ansvar.

Teamet er idéskabende og kreativt. Det er i stand til at omsætte ideerne innovativt og dermed skabe stor produktivitet for sig selv og organisationen. Og frem for alt er teamet en stærk indlæringsenhed.

Alt sammen under forudsætning af, at disse tre kritiske variabler er i spil:

1.    Overbevisningerne om team skal være på plads. Det vil fx sige, at team-medlemmerne tror på, at når man arbejder sammen på en excellent måde, så klarer man sig bedre. Medlemmerne tror på, at man bedre udnytter det enkelte menneskes ressourcer, når man arbejder sammen i team, at synergieffekten (1 + 1 = 3) virker, at sammen når vi de bedste resultater.

2.    Alle de nødvendige kvalifikationer og kompetencer til henholdsvis at arbejde i team og at lede team er etableret hos teamets medlemmer og ledelse.

3.    Organisationskulturen skal understøtte teamwork, dvs. en forholdsvis flad og fleksibel forandringskultur med vilje til at uddelegere jobbet og ansvaret til teamet, åben kommunikation og en kultur, der ikke primært er styret af regler. Med andre ord: en værdibaseret kultur (se i øvrigt vores definition og beskrivelse i bogen Tør du kysse frøen).

Forskellen på en gruppe og et team

I skemaet herunder er der eksempler på nogle af de kendetegn, som karakteriserer grupper og team, og dermed definerer forskellen. Vi har selvfølgelig generaliseret, men listen holder et godt stykke ad vejen. Den kunne blive meget lang, for der er faktisk meget stor forskel på, om man er med i et team eller i en gruppe.




	Gruppe (kendetegn)
	Team (kendetegn)


	Ledelsen kontrollerer.
	Teamet kontrollerer, og lederen faciliterer.


	Lederen tager ansvaret.
	Den enkelte tager ansvar for teamet.


	Klassisk kommandovej.
	Flad struktur, hurtig kommunikation samt fleksibilitet.


	Fokus på sig selv.
	Fokus på organisationen og teamet.


	Fokus på arbejdsfunktioner.
	Fokus på mål og resultater.


	Daglige beslutninger refereres opad i organisationen.
	Daglige beslutninger refereres i teamet.


	Belønning baseret på individuelle præstationer.
	Belønning baseret på teamfærdigheder og resultat/indtjening.


	Lederen evaluerer og måler.
	Teamet evaluerer og måler sig selv kontinuerligt.


	Ofte skjulte dagsordner og lukket kommunikation.
	Åben kommunikation.


	Lederen løser konflikter, når de er opstået.
	Forebygger de fleste konflikter og løser selv dem, der opstår.


	Videndeling er begrænset, og kun den enkelte lærer af sine fejl.
	Videndeling fungerer, og hele teamet lærer kontinuerligt af dets fejl.




Vi vil vise og begrunde en række af forskellene undervejs i bogen, bl.a. ved at sætte spot på forskellige kritiske variabler.

Grundlæggende er forskellen på en gruppe og et team, at et team skal have nogle bestemte overbevisninger – som beskrevet ovenfor – og så skal de have en række personlige kvalifikationer og kompetencer til at udføre arbejdet som effektive team-medlemmer. Du kan læse mere om forskellige typer team i kapitel 3.


Et eksempel fra sportens verden

Vi arbejdede i en periode med en international speedway-kører og hans mekanikerhold. Deres store udfordring var, at de ikke fungerede som et team, men blot var en gruppe mennesker, der forsøgte at arbejde sammen. Mekanikerne talte speedway-køreren efter munden for at undgå konfrontationer og eksplosioner af skideballer under et race, men det havde den modsatte effekt og gjorde køreren mere frustreret. Det betød, at køreren ikke fik kvalificeret feedback, og mekanikerne var i vildrede om, hvordan de skulle gribe tingene an.

Vi arbejdede målrettet på at få relationerne på plads i teamet og få etableret strukturerede arbejdsgange. Relationer blev bragt på plads, så speedwaykøreren altid fik direkte besked fra chefmekanikeren om, hvad mekanikerne mente, der burde ændres på cyklen eller i kørslen. Aftalen var, at beslutningen lå hos speedwaykøreren, og så snart chefmekanikeren havde givet feedback, kunne de hurtigt drøfte det og gå i gang med ændringerne.

Efter kort tid var de et af de mest effektive speedway-team på den internationale scene.



Hvem leder teamet?

Vi refererer igennem hele bogen til to forskellige ledere i forbindelse med team. Den ene er teamlederen, og den anden er den organisatoriske leder. Den kritiske forskel på de to er, at den organisatioriske leder er uden for teamet, hvorimod teamlederen er en del af teamet. Hvem der er teamleder, kan skifte afhængigt af opgavens karakter.

Vi kan præcisere deres roller og kompetencer på følgende måde:

Teamlederen: En person, som er medlem af teamet. Teamlederen vil i mange tilfælde være udpeget af teamet selv, men kan også være udpeget af organisationen. Det er afgørende, at teamlederen er en del af teamet og dets processer, og er så ligeværdig som muligt med de øvrige team-medlemmer. Teamlederens rolle er at samle teamet og koordinere dets indsats. Hvis vi sammenligner med et håndboldhold, så er teamlederen anføreren.

I team kan teamleder-rollen også være afhængig af, hvem der har de bedste faglige kvalifikationer. Hvis vi bliver ved håndboldholdet, så vil angrebet typisk være ledet af playmakeren. Bevæger vi os ind i en regnskabsafdeling, som netop skal til at optimere likviditets-flowet, så vil man i en teambaseret afdeling lade den, som har størst viden om cash-flow, lede og tilrettelægge den faglige del af indsatsen. Som et tredje eksempel vil man i en afdeling, hvor mange opgaver skal koordineres, typisk lade den, som er bedst til at samle folk og koordinere arbejdet, lede teamets indsats.

Jo bedre teamets medlemmer er trænet i at kommunikere og iklædt indsigt i forskellige kommunikations- og ledelsesteknikker, desto bedre vil teamet selvfølgelig fungere.

Teamlederen kan være en person, der er ansat til at være teamleder og udnævnt af den organisatoriske leder, eller en person, teamet vælger som teamleder. I det sidste tilfælde kan teamet vælge en teamleder for en kortere eller længere periode.

Lederen (den organisatoriske leder): Den organisatoriske leder er den person i organisationen, som har det formelle ansvar for teamet – den organisatoriske „ejer“ af teamet. Det er en person uden for teamet, som teamet refererer til. Det kan eksempelvis være en afdelingschef, træner, regionsdirektør, områdedirektør osv. Den organisatoriske leder kan være den eksterne person, som skal etablere teamet og facilitere det, og kan fx typisk have ansvaret for ansættelse og afskedigelse af teamets medlemmer, for at sætte teamets budgetrammer og for overordnede mål.

HVAD ER EN PRÆSTATION?


En præstation er en demonstration af dygtighed.



Vi arbejder med præstation ud fra overbevisningen om, at en præstation er et udtryk for den mængde potentiale, som teamet er i stand til at realisere i en given situation. Præstationen repræsenterer et udtryk for den kritiske mængde af kvalifikationer og kompetencer, som teamet er i stand til at mobilisere i forbindelse med løsningen af en konkret opgave.

Vi definerer en præstation således:

 

Præstation = potentiale ÷ forhindringer

Vi har en tendens til at finde ydre forklaringer på, at vores præstationer ikke er optimale, men de mest kritiske forhindringer skal typisk findes i teamets relationer og inden i det enkelte team-medlem. Et team kan fx præstere ud over det sædvanlige, ramme sin egen peak performance og alligevel tabe fodboldkampen, simpelthen fordi det andet team er i stand til præstere på et højere niveau – altså udtrykke en højere grad af dygtighed. Dygtighed rummer såvel faglige kompetencer og personlige kvalifikationer som mod, gennemslagskraft, vilje osv.

En høj præstation er altså ikke ensbetydende med et topresultat. Men resultatet er en konsekvens af den dygtighed, teamet var i stand til at mobilisere og demonstrere i den givne situation.

Hvis teamet arbejder med præstation som en demonstration af dygtighed, så kan det også kontinuerligt arbejde med at udnytte sit eget potentiale. En performance kan typisk afsluttes med spørgsmålet: Er der noget, vi kan lære og gøre anderledes næste gang, som vil forøge vores performance?

Kort og godt: Dygtighed er en afgørende kritisk variabel for at skabe top-performance.

Nøglen til succes ligger i detaljen. Enhver præstation består nemlig af en lang række sammensatte demonstrationer af dygtighed. I et team består præstationen af en kompliceret kæde af handlinger, som skal smelte sammen, for at det kan yde en toppræstation.

Det betyder i praksis, at hvert enkelt team-medlem først skal udfri sit fulde potentiale og demonstrere optimal faglig dygtighed. Derefter er det team-medlemmernes evne til at arbejde sammen, der bliver afgørende for, om de individuelle præstationer smelter sammen til en kollektiv toppræstation.

Det kan bl.a. ske ved at bruge GRIP-modellen (se kapitel 2).

Den overordnede kritiske variabel i Inner Game handler om at optimere den indre præstation med det ene formål at hæve teamets ydre præstation.

Teamet skal derfor arbejde med sin egen læring på baggrund af sine erfaringer og teamets bevidsthed om sig selv, således at det kan lære, hvordan team-medlemmerne bedst bruger hinandens potentialer og styrker til at nå de fælles mål.

Det er jo simpelt og burde i al sin enkelthed være lige til at gå til. Udfordringen er blot, at de enkelte team-medlemmers adfærd og teamets fælles adfærd bliver styret af en række forskellige antagelser og overbevisninger. Det er derfor ofte dem, der danner grundlag for både vores beslutninger og den efterfølgende adfærd. I stedet skal det ubetinget være fokus på opgaven og bevidstheden om, hvad der rører sig i teamet og de omgivelser, som det er en del af, der styrer adfærden – altså teamets handlinger.

Teamet lærer også af sine erfaringer, jf. Kolbs indlæringscyklus i kapitel 4, og Inner Game bygger på ideen om, at erfaringen er den bedste læremester. Vi bruger derfor ikke traditionelle instruktioner – men derimod coachende spørgsmål, når teamet skal lære af sine erfaringer. Inner Game arbejder som udgangspunkt med en whole system approach, symboliseret af to kritiske variabler: instruktion kontra erfaring som læremester.

INNER GAME – TEAM-MEDLEMMERNES INDRE DIALOG

Når vi indgår i forskellige samarbejder, vil vores evne til at arbejde med os selv måske være den væsentligste faktor for succes. Også når vi konfronteres med forskellige personlighedstest og skal tilpasse vores værdier og adfærd til et team, så vil denne proces igangsætte en indre dialog. En dialog, som ofte kan komme til at stå i vejen for teamets og team-medlemmernes præstationer. Jo bedre vi er til at håndtere dette Inner Game og til ikke-dømmende at observere de kritiske variabler, der skal bearbejdes, desto større er chancen for toppræstationer.

Det er altså væsentligt at kunne pege på de kritiske variabler eller det tipping point, der skubber vores fokus i den rigtige retning, så vi ikke står i vejen for os selv og teamet. Denne indre dialog kan simpelt forklares som en samtale mellem et Selv 1 og et Selv 2.

Vi taler nemlig med os selv. Du kender sikkert situationer, hvor den indre dialog kører på fuld kraft, mens du forsøger at holde fokus på den opgave, du skal løse. Den indre dialog stjæler åbenlyst fokus og fjerner vores bevidsthed fra det, vi forsøger at gøre. Vi kommer til at stå i vejen for vores egne præstationer. Sådanne observationer danner grundlaget for Inner Game.

Timothy Gallwey har givet følgende definition af denne indre samtale:

Perhaps the best way to understand how we get in our own way is to listen to the way we talk to ourselves. Most of us have a constantly running inner dialogue that quiets down moments when we are fully concentrated. But we hardly ever ask: Who is talking to whom? After all, it always takes two to have a conversation.

Bevidstheden om den indre samtale giver altså anledning til at stille spørgsmålet: Hvem er det egentlig, der taler til hvem?

Selv 1 (det dømmende jeg) og Selv 2 (det intuitive jeg)

De to indre samtalepartnere er blevet døbt Selv 1 og Selv 2.

Selv 1 og Selv 2 adskiller sig fra hinanden, ved at Selv 1 er det „dømmende“, og Selv 2 det „intuitive“. Der er selvfølgelig behov for dem begge, men de kan også stå i vejen for hinanden. Lad os derfor se på forskellen mellem de to personligheder.

Selv 1 er dømmende og fortællende. Det er som en mentor eller vores forældre. Det vil gerne fortælle, hvad der er rigtigt og forkert, og give instruktioner. Selv 1 har en tendens til at ville kontrollere Selv 2 og til at være særdeles kritisk, analytisk og skeptisk.

Selv 2 er intuitivt og handlende. Det tilpasser sig til de ting, der sker. I overført betydning omformulerer Selv 2 det, der sker, til spørgsmål om, hvordan kan jeg handle. Det sker i centralnervesystemet på et splitsekund og er derfor intuitivt og baseret på alle de informationer, Selv 2 har opsamlet. Selv 2 er ikke dømmende, men intuitivt handlende. Det rene Selv 2 er fuldstændig i nuet, bevidst og fokuseret – og den emotionelle intelligens kører for fuld kraft.
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Opgave til dig

Sæt fokus på den indre samtale ved at stille spørgsmål som:

•  Hvordan taler du til dig selv?

•  Hvad siger dine indre samtalepartnere?

•  Hvor kommer samtalepartnerne fra?

•  Hvad ved de dine indre samtalepartnere?

•  Hvor har samtalepartnerne deres viden fra?

•  Hvordan er forholdet med dine indre samtalepartnere (Selv 1 og Selv 2)?

•  Hvordan påvirker det dine handlinger i teamet?

•  Hvad skal være anderledes? Hvordan ønsker du, det skal påvirke dine handlinger i fremtiden?

Opgave til teamet

Lad dit team overveje:

•  Hvad kontrollerer vi ikke lige nu?

•  Hvad har vi forsøgt at kontrollere?

•  Hvad kan vi kontrollere nu, som vi ikke kontrollerer lige nu?

•  Hvad vil vi gøre anderledes i fremtiden?

Selv 1 og Selv 2 i teamet

Teamet må i sit arbejde være meget opmærksom på, om der er for mange Selv 1’er, der byder ind i diskussionerne. Hvis det er tilfældet, er der risiko for, at teamet får opbygget et „team-Selv 1“, som vurderer og dømmer alt, og dermed skaber et meget selvkritisk og destruktivt læringsmiljø. Det vil underminere teamets selvtillid, og frygten vil tage over. Frygten for at begå fejl vil lamme handlinger.

Teamet skal forsøge at skabe et samarbejdsmiljø baseret på mange Selv 2’er med ikke-dømmende observationer. Team, som arbejder i Selv 2-ånden, stoler så meget på hinanden og teamets kvalifikationer, at de giver slip på kontrol for at få kontrol. Teamet arbejder konstant på at være bevidst om, hvad der sker, og agerer hele tiden derefter. Det er 100 procent fokuseret og skaber derigennem resultater. Et team, som kan etablere sig i et „team-Selv 2“, vil være kongruent, og det vil være kendetegnet ved:

•  Naturlige handlinger uden anstrengelser

•  Proaktive handlinger

•  Fornøjeligt miljø og ingen kedsomhed

•  Ingen spændinger

•  Kreativitet uden grænser

•  Ingen overkontrol på baggrund af frygt

•  Ingen destruktiv selvkritik

•  Kongruens og flow

Programmering af Selv 2

I Inner Game består teamets udviklingsmiljø af afprøvning og korrektion – læs: selvkorrektion. Det kræver en skarp bevidsthed, men giver til gengæld en koncentreret fokus på målet.

Det er vores erfaring, at et læringsmiljø præget af „ikkedømmende bevidsthed“ (se afsnittet Den ikke-dømmende bevidsthed) giver langt færre blokeringer og forhindringer. Og netop arbejdet med bevidsthed giver langt større fokus. I teamets læring arbejder det altså med, hvad der er i nuet, og hvad det kunne tænke sig at gøre anderledes.

Når der er etableret en ikke-dømmende bevidsthed, kan Selv 1 nu hjælpe Selv 2. Selv 1 skal simpelthen programmere Selv 2 med positive signaler, indtryk, følelser, oplevelser osv.

Specielt toppræsterende team skal være i stand til:

•  At lade Selv 1 programmere Selv 2 ved løbende at præsentere high performance-eksempler for Selv 2.

•  At lade det være Selv 1’s primære rolle at sætte ikke-dømmende mål for Selv 2.

•  At lade Selv 1 tillade Selv 2 at præstere i fred.

Teamet kan nu med andre ord begynde at arbejde struktureret med de ting, som det ønsker at fremme uafhængigt af alverdens antagelser.

KRITISKE VARIABLER I ARBEJDET MED TEAM OG ENKELTPERSONER

Kritiske variabler er som nævnt de elementer, der er mest relevante for succes. Kritiske variabler kommer naturligt frem, når Selv 1 er stille, og når Selv 2 arbejder bevidst. Så vil opmærksomheden automatisk blive rettet mod disse elementers nye informationer.

Coaching på teamets kritiske variabler åbner for større fornøjelse og bedre resultater. Her er en række eksempler på kritiske variabler:

•  Hastighed

•  Tillid

•  Respekt

•  Samarbejde

•  Kontrol

•  Tid

•  Klarhed

•  Pres

•  Motivation

•  Penge

RIO-modellen

Teamet eller teamlederen bør vælge kritiske variabler med udgangspunkt i RIO-modellen:

1.    Relevante kritiske variabler. Kritiske variabler skal være relevante for målet og den konkrete opgave.

2.    Interessante kritiske variabler. Vælg og arbejd med attraktive variabler. Det er mere interessant at lytte, føle, mærke og se efter det underliggende i handlingen eller det, der driver den.

3.    Observérbare kritiske variabler. En kritisk variabel skal være observérbar. At holde fokus kræver, at du kan holde din opmærksomhed her og nu.

Identificér først de væsentligste kritiske variabler, der skal arbejdes med, for at teamet kan få succes. Overvej derefter, hvilken af de kritiske variabler i den pågældende situation der har mest behov for opmærksomhed.

Teamets succes i arbejdet med Inner Game afgøres af dets evne til at spørge ind til detaljen i de kritiske variabler, altså hvad der ligger bag ved eller under den enkelte variabel, således at der kan fokuseres på og arbejdes med den variabel, som kan skabe størst positiv effekt.


Et eksempel fra sportens verden

En kvindelig landsholdsspiller havde en udpræget tendens til at fokusere på, hvad andre mennesker tænker. I en international turnering skulle hun skyde et straffe. Da hun stod ved linjen, var det eneste, der fór igennem hovedet: Tænk nu, hvis jeg brænder; hele Danmark ser det på tv; mine forældre har aflyst deres sølvbryllup for at se kampene. Hun skyder – og rammer keeperen lige i maven.

Nogle år efter skulle hun skyde straffe i OL-finalen. I mellemtiden havde vi arbejdet med de kritiske variabler, der betød mest for hendes præstation. Fokus var nu på den kritiske variabel „at opleve glæden ved spillet“, og tankerne var: Det er fedt, at det er mig, der skal skyde; jeg ser på hullerne i målet; jeg er bedst, når jeg har ro i maven og blot tyrer bolden i mål.

Hun scorede selvfølgelig nu.



Den ikke-dømmende bevidsthed

Hvis vi skal kunne handle målrettet og lære, så må vi arbejde med vores bevidsthed. Vi skal være bevidste om, hvad der driver os, og hvad der driver andre. Vi skal være bevidste om, hvad der er virkeligt, og hvad der er forvrænget af vores antagelser og overbevisninger. Det er en forudsætning for, at teamet kan lære af sine erfaringer.

For at kunne lære selv ved hjælp af Inner Game skal man være i stand til at arbejde med udgangspunkt i en ikke-dømmende bevidsthed.

Den ikke-dømmende bevidsthed definerer vi som en tilstand, hvor vi først og fremmest konstaterer og observerer, hvad der er, og hvad der ikke er. Vi observerer, hvad der eksisterer, og hvad der sker – intet andet. Ikke-dømmende observationer kan sammenlignes med at se i et spejl og blot studere det faktiske spejlbillede.

Når teamet arbejder med en ikke-dømmende bevidsthed, forholder det sig ikke til, hvad der er godt og ikke godt eller rigtigt og forkert. Det arbejder med at blive bevidst om, hvad der er – og intet andet. Dvs. observere egne og andres følelser, handlinger osv. og spørge ind til tingene for at forstå.

Fokus på det ikke-dømmende kan trænes ved, at den enkelte og teamet starter med at spørge ind til bl.a.:

•  Hvad føler teamet/jeg/den anden?

•  Hvad tænker teamet/jeg/den anden?

•  Hvad ønsker teamet/jeg/den anden?

•  Hvordan defineres situationen for teamet/mig/den anden?

•  Hvor kommer definitionen fra, og hvad præger den?

•  Hvordan er overensstemmelsen mellem den ønskede tilstand og den observerede situation?

Teamet lytter med andre ord til Selv 2 (det intuitive jeg), når det arbejder med den ikke-dømmende bevidsthed. Teamets medlemmer skal derfor lære at sætte Selv 1 (det dømmende jeg) på pause, så det ikke forurener observationerne med antagelser, forestillinger og overbevisninger, som påvirker deres „kort over verden“ (se kapitel 2).

Det handler om at frigøre teamets potentiale.


Et eksempel fra erhvervslivet

En marketingdirektør i en stor international koncern havde en tendens til at være bange for ikke at være god nok. Dvs. alting blev udført med perfektionisme. Og hvis de tidskrævende marketingoplæg blev afvist, oplevede hun det som en personlig kritik.

Vi arbejdede med at vurdere tingene ikke-dømmende. Først og fremmest sammenlignede vi opgaverne med sport. Svarer denne opgave til en træningskamp, en turneringskamp, en DM-finale, semifinale, olympisk finale osv.? Personen forsøgte at løse alle opgaver, som var de en olympisk finale. Det spørgsmål, vi startede med, var: Hvor mange gange om året spilles der OL-finale? Ud fra den refleksion kiggede vi på:

•  Hvad er målet med opgaven?

•  Hvor vigtig er den for den samlede koncern?

•  Hvad skal oplægget bruges til?

•  Hvilke objektive beslutningsgrundlag skal etableres?

Gennem processen blev marketingdirektørens bevidsthed øget markant i forhold til, at direktionens beslutninger ikke handlede om personens kvalifikationer, men om at oplægget havde den nødvendige forretningsmæssige gennemslagskraft sammenlignet med andre prioriteringer. Det var først, da hun gav slip på alle sine antagelser og observerede sig selv og direktionens beslutninger ikke-dømmende, at hun fandt sin rolle i direktionen.



RESUMÉ AF DE KRITISKE VARIABLER I KAPITEL 1

Kritiske variabler

De kritiske variabler er de faktorer, som betyder forskellen på succes og fiasko. Vipper vægten til den rigtige side, vil mulighederne være ubegrænsede, og forhindringerne vil reduceres til ubetydelige bump på vejen.

Teamets ressourcer og kvalifikationer er vigtige kritiske variabler.

RIO-modellen

Bruges til at identificere kritiske variablers værdi.

R står for Relevante kritiske variabler.

I står for Interessante kritiske variabler.

O står for Observérbare kritiske variabler.

De tre vigtigste kritiske variabler for at arbejde i team

1) At overbevisningerne om team er på plads.

2) At alle de nødvendige kvalifikationer og kompetencer er etableret.

3) At organisationskulturen understøtter teamwork.

Definition af en præstation

En præstation er en demonstration af dygtighed, og formlen er:

 

Præstation = potentiale ÷ forhindringer

 

Inner Game findes i den indre dialog mellem Selv 1 og Selv 2

Selv 1 er det dømmende og fortællende.

Selv 2 er intuitivt og handlende.

Den ikke-dømmende bevidsthed

Den ikke-dømmende bevidsthed er en tilstand, hvor vi først og fremmest konstaterer og observerer, hvad der er, og hvad der ikke er. Ikke-dømmende observationer kan sammenlignes med at se i et spejl og blot studere det faktiske spejlbillede.

Ledelse i forbindelse med team

Lederen (den organisatoriske leder): Den person i organisationen, som har det formelle ansvar for teamet – den organisatoriske „ejer“ af teamet. Denne person indgår ikke i teamet.

Teamlederen: En person, som er medlem af teamet. Teamlederen vil i mange tilfælde være udpeget af teamet selv, men kan også være udpeget af organisationen.
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