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INDLEDNING

 

Ikke økonomi. Ikke strategi. Ikke teknologi. Det er teamwork, der er og bliver den ultimative konkurrencefordel, både fordi det har så stor styrke og er så sjældent.

En af mine venner har grundlagt en virksomhed, der udviklede sig til at have en årlig indtjening på en milliard dollars. Han er den, der har formuleret styrken i teamwork bedst, da han engang sagde: „Hvis man kunne få alle personerne i en organisation til at ro i samme retning, kunne man dominere alle industrier, alle markeder og alle konkurrenter – på et hvilket som helst tidspunkt.“

Når jeg gentager den talemåde over for en gruppe ledere, nikker de altid samstemmende, men på en desperat måde. De lader til at erkende sandheden i udsagnet, samtidig med at de resignerer over for, hvor umuligt det er at gennemføre i praksis.

Og det er lige præcis her, det sjældne teamwork kommer i spil. Uanset hvor stor opmærksomhed konceptet i årenes løb har fået fra akademikere, coaches, undervisere og medier, er teamwork stadig et lige så flygtigt begreb her som i størstedelen af organisationerne. Eftersom teams er sammensat af ufuldkomne mennesker, er de stadig grundlæggende dysfunktionelle.

Det vil dog ikke sige, at teamwork er dømt til at mislykkes. Langtfra. Faktisk er det både muligt og relativt enkelt at opbygge et stærkt team. Men det er også utrolig vanskeligt.

Netop. Som med så mange andre aspekter af tilværelsen drejer teamwork sig i bund og grund om at beherske et sæt adfærdsmønstre, der på én gang er teoretisk ukomplicerede og samtidig utrolig vanskelige at omsætte til praksis dag efter dag. Succes opleves kun af de grupper, der overvinder de almenmenneskelige adfærdsmæssige tilbøjeligheder, der ødelægger teams og afføder dysfunktionelle politiske manøvrer internt i gruppen.

Det har vist sig, at disse principper gælder andet end blot teamwork. Faktisk faldt jeg næsten tilfældigt over dem i forbindelse med min research af en teori om lederskab.

For et par år siden skrev jeg min første bog, The Five Temptations of a CEO, som omhandlede de adfærdsmæssige faldgruber, der hjemsøger ledere. Under samarbejdet med mine klienter begyndte jeg at bemærke, at nogle af dem „misbrugte“ mine teorier i et forsøg på at bedømme og forbedre indsatsen hos deres lederteams – og med stor succes!

Det gik derfor op for mig, at de fem fristelser ikke kun gjaldt for de enkelte ledere, men også – med nogle få begrænsninger – for grupper. Og ikke bare grupper i virksomheder. Præster, coaches, lærere og andre opdagede, at disse principper i lige så høj grad gjorde sig gældende i deres univers som på ledelsesgangen i et multinationalt firma. Og dermed opstod idéen til denne bog.

De fem dysfunktioner i et team begynder i lighed med mine andre bøger med en fortælling, der er skrevet på baggrund af en realistisk, men fiktiv organisation. Jeg har konstateret, at det styrker læserne i deres indlæring, hvis de kan lade sig rive med af en historie og dermed relatere til personerne i den. Det hjælper dem også med at forstå, hvordan disse principper kan implementeres i et ikke-teoretisk miljø i den virkelige verden, hvor arbejdstempoet og de mange daglige forstyrrelser får selv den enkleste opgave til at virke anstrengende.

Efter historien følger en kort, detaljeret beskrivelse af de fem dysfunktioner. Det pågældende afsnit indeholder også en bedømmelse af teamet og forslag til værktøjer, der kan bruges til at overvinde de problemstillinger, der muligvis plager dit eget team.

Endelig kan bogens teorier, fordi den er baseret på mit samarbejde med CEO’er og deres ledergrupper, anvendes af alle, der er interesserede i teamwork, uanset om du leder en lille afdeling i en virksomhed eller blot er medlem af et team, der godt kunne trænge til lidt forbedring. Uanset omstændighederne håber jeg virkelig, at bogen vil hjælpe dit team med at overvinde netop deres specifikke dysfunktioner og dermed opnå mere, end de enkelte teammedlemmer nogensinde kunne forestille sig at udrette alene. Det er trods alt det, der er den reelle styrke i enhver form for teamwork.


FORTÆLLINGEN

 

HELD

 

Der var kun én person, der mente, at Kathryn var det rigtige valg til CEO for DecisionTech A/S. Til hendes held var den person formand for selskabets bestyrelse.

Det betød altså, at Kathryn Petersen mindre end en måned efter den foregående direktørs fratrædelse overtog styringen i en virksomhed, der blot to år tidligere havde været et af den senere tids mest omtalte, velfinansierede og lovende nystartede firmaer i Silicon Valley. Hun kunne ikke vide, hvilken nedtur virksomheden havde oplevet på så kort tid, og hvad der ventede hende de næste par måneder.


1. DEL
RINGE PRÆSTATIONER

 

BAGGRUNDSHISTORIE

DecisionTech lå i Half Moon Bay, en diset kystlandsby adskilt fra San Francisco Bay af nogle bakker. Teknisk set var byen ikke en del af Silicon Valley, men efterhånden er navnet mere blevet et kulturelt end et geografisk begreb, og DecisionTech passede helt bestemt ind i Silicon Valleys kultur.

Virksomheden havde det mest erfarne – og dyreste – lederteam, man kunne forestille sig, en tilsyneladende skudsikker forretningsplan og flere guldrandede investorer, end noget nyt firma kunne håbe på. Selv de mest forsigtige ventureselskaber stod i kø for at investere, og talentfulde teknikere indsendte deres CV, inden firmaet overhovedet havde lejet kontorfaciliteter.

Men det var næsten to år tidligere, og det svarer til et helt liv for et nystartet teknologifirma. Efter de første euforiske måneder af virksomhedens levetid begyndte den at opleve en række vedvarende skuffelser. Kritiske tidsfrister blev ikke overholdt. Nogle få centrale medarbejdere lige under lederniveauet forlod uventet firmaet. Moralen blev gradvist forværret. Og det skete alt sammen trods de markante fordele, DecisionTech havde oparbejdet.

På toårsdagen for firmaets grundlæggelse vedtog bestyrelsen enstemmigt at „bede“ Jeff Shanley, virksomhedens 37-årige CEO og medstifter, om at træde tilbage. Han fik tilbudt et job som leder af forretningsudviklingsdivisionen, og til kollegernes overraskelse accepterede han degraderingen, fordi han ikke ville snydes for en potentielt stor udbetaling, i tilfælde af at virksomheden skulle ende med at blive børsnoteret.

Ingen af DecisionTechs 150 medarbejdere var chokerede over Jeffs afgang. Selv om de fleste af dem tilsyneladende syntes godt om ham rent personligt, kunne de ikke nægte, at klimaet i virksomheden under hans ledelse var blevet mere og mere problematisk. Mellem lederne indbyrdes havde det nærmest udviklet sig til en kunstart at dolke hinanden i ryggen. Der var ingen fornemmelse af samhørighed eller kammeratskab i teamet, der kunne omsættes til stiltiende commitment. Det virkede, som om alting var for længe om at blive gjort, og selv når det var blevet gjort, føltes det aldrig rigtigt.

Nogle bestyrelser ville måske have været mere tålmodige med et famlende lederteam. Det var bestyrelsen i DecisionTech ikke. Der var simpelthen for meget på spil – og firmaet var for højprofileret – til at man bare kunne se passivt til, mens virksomheden blev slidt ned på grund af interne politiske manøvrer. DecisionTech havde i Silicon Valley allerede ry for at være et af de mest politisk inficerede og ubehagelige steder at arbejde, og bestyrelsen kunne ikke tolerere så dårlig omtale, især ikke når fremtiden blot få år tidligere havde virket så lovende.

En eller anden var nødt til at påtage sig ansvaret for redeligheden, og Jeff var den øverste leder. Alle virkede lettede, da bestyrelsen annoncerede sin beslutning om at fjerne ham.

Indtil tre uger senere, da Kathryn blev ansat.

 

KATHRYN

Direktørerne kunne ikke blive enige om, hvilket af Kathryns karaktertræk der udgjorde det største problem, for der var så mange af dem.

For det første var hun gammel – nærmest ældgammel efter Silicon Valley-standarder. Kathryn var 57.

Noget endnu værre var, at hun ikke havde nogen egentlig erfaring med højteknologifirmaer bortset fra en bestyrelsespost i Trinity Systems, en stor teknologivirksomhed i San Francisco. Hun havde brugt størstedelen af sin karriere på driftsmæssige opgaver i udpræget lavteknologiske virksomheder, hvoraf den mest bemærkelsesværdige var en bilproducent.

Og et endnu større problem end hendes alder eller erfaring var, at Kathryn simpelthen ikke så ud til at passe ind i DecisionTech-kulturen.

Hun begyndte sin karriere i militæret og giftede sig senere med en lærer og basketballtræner fra et lokalt gymnasium. Efter at have gået hjemme med tre sønner underviste hun et par år på grundskolens syvende klasse-niveau, indtil hun opdagede, at hun havde flair for forretningslivet.

I en alder af 37 meldte Kathryn sig til et treårigt aftenskolekursus på en business school og færdiggjorde det på kun to et halvt år ved Cal State Hayward, som ikke ligefrem mindede om Harvard eller Stanford. Herefter brugte hun de næste 15 år på produktionsområdet indtil sin pensionering som 54-årig.

Lederteamet havde ikke på noget tidspunkt et problem med, at Kathryn var en kvinde; teamet havde i forvejen to kvindelige medlemmer. En stor del af ledergruppens kollektive erfaring havde rod i det temmelig progressive højteknologiske univers, så de fleste af medlemmerne havde på et eller andet tidspunkt i deres karriere haft en kvindelig leder. Og selv hvis hendes køn havde været et problem for nogle af medlemmerne, ville det have været det rene vand i forhold til hendes åbenlyse fejlplacering i den eksisterende kultur.

Der var ingen tvivl om, at Kathryn på papiret var en gammeldags leder for manuelle arbejdere. Det var i stærk kontrast til DecisionTechs direktører og mellemledere, hvoraf de fleste næsten ikke havde nogen arbejdsmæssig erfaring fra andre steder end Silicon Valley. Nogle af dem gik endda og pralede med, at de ikke havde haft et jakkesæt på – bortset fra hvis de havde været inviteret til et bryllup eller lignende – siden de fik deres universitetseksamen.

Det var ikke så underligt, at bestyrelsesmedlemmerne begyndte at tvivle på formandens åndsevner, da de havde læst Kathryns CV, og han foreslog, at de ansatte hende. Men han endte med at få dem overtalt.

For det første stolede bestyrelsen på deres formand, da han direkte forsikrede dem om, at Kathryn ville klare jobbet godt. For det andet var han kendt for at have et utrolig godt instinkt som menneskekender, uanset problemet med Jeff. De regnede med, at han i hvert fald ikke ville begå to fejltagelser i træk.

Men det vigtigste af alt (selv om ingen ville indrømme det) var måske, at DecisionTech befandt sig i en desperat situation. Bestyrelsesformanden fastholdt, at der ikke var ret mange kompetente ledere, der under omstændighederne ville påtage sig et så problematisk job som det, der var ledigt i den hærgede organisation. „Vi burde føle os heldige, fordi vi har mulighed for at få en så kompetent leder som Kathryn,“ havde han held med at overbevise de øvrige medlemmer om.

Uanset om det var rigtigt eller ej, var bestyrelsesformanden fast besluttet på at ansætte nogen, han kendte og kunne stole på. Da han ringede til Kathryn for at fortælle hende om jobbet, kunne han bestemt ikke vide, at han blot få uger efter ville fortryde sin beslutning.


EN BEMÆRKNING OM TID: KATHRYNS METODER

Kathryn havde en forståelse for, at medlemmerne i et stærkt team tilbringer meget tid sammen, og at de ved at gøre det rent faktisk sparer tid, fordi de eliminerer forvirring og minimerer overflødig aktivitet og kommunikation. Kathryn og hendes team brugte sammenlagt omkring otte dage hvert kvartal på regelmæssige, planlagte møder, hvilket svarer til under tre dage om måneden. Selv om det ikke virker som ret meget, når man ser det som en helhed, stejler de fleste ledergrupper over at skulle tilbringe så meget tid sammen og giver udtryk for, at de hellere vil beskæftige sig med „rigtigt arbejde“.

Der er ganske vist mange forskellige måder at lede et lederteam på, men Kathryns metoder er værd at overveje. Her følger en beskrivelse af, hvordan hun ledede sin stab efter de første eksterne teambuilding-seminarer, og hvor stort tidsforbrug det krævede:


	Årligt planlægningsmøde og lederudviklingskurser (eksternt tredagesmøde): Emnerne kan omfatte budgetdiskussioner, overordnet strategiplanlægning, lederuddannelse, planlægning af efterfølgere og videreformidling af budskaber.

	Kvartalsvise stabsmøder (eksternt todagesmøde): Emnerne kan omfatte evaluering af overordnede mål, finansielle evalueringer, strategidiskussioner, medarbejderperformance, løsning af centrale problemstillinger, teamudvikling og videreformidling af budskaber.

	Ugentlige stabsmøder (internt møde af to timers varighed): Emnerne kan omfatte evaluering af nøgleaktiviteter, evaluering af status i forhold til mål, evaluering af omsætning, kundeevaluering, løsning af taktiske problemstillinger, videreformidling af budskaber.

	Møder om særlige emner (internt møde af to timers varighed): Emnerne kan omfatte strategiske problemstillinger, der ikke kan diskuteres fyldestgørende på de ugentlige stabsmøder.




EN SÆRLIG HYLDEST TIL TEAMWORK

Mens jeg var ved at lægge sidste hånd på denne bog, indtraf de forfærdelige begivenheder den 11. september 2001. Midt i den ufattelige og tragiske situation og den forbløffende stolte nationale reaktion manifesterede der sig et stærkt og inspirerende eksempel på teamwork – et eksempel, jeg er nødt til at hylde her.

Alle de mænd og kvinder, der deltog i brandslukningen, redningsarbejdet og politiundersøgelserne i New York, Washington og Pennsylvania, viste, at når grupper af mennesker arbejder sammen, kan de udrette noget, som ingen enkeltpersoner nogensinde kunne drømme om at gøre.

I den slags katastrofeberedskaber lever og arbejder teammedlemmerne sammen og udvikler dermed nogle tillidsrelationer, der er lige så stærke som i en familie. Det sætter dem i stand til at involvere sig i fokuseret, ufiltreret debat om, hvad den rigtige handlingsmåde er, når hvert sekund tæller. Det betyder, at de hurtigt kan committe sig til utvetydige beslutninger, selv under de farligste betingelser, hvor de fleste andre mennesker ville kræve flere informationer, før de skred til handling. Og når der er så meget på spil, holder de sig ikke tilbage fra at presse deres kolleger og holde dem ansvarlige for at gøre deres del af arbejdet, i bevidsthed om at hvis bare ét teammedlem sløser, kan det koste liv. Endelig har de kun ét resultat i tankerne: at beskytte andre menneskers liv og frihed.

Den ultimative prøve på et fantastisk team er resultater. Og i betragtning af at i titusindvis af mennesker slap ud af tvillingetårnene i New York og af Pentagon i Washington, kan der ikke herske nogen tvivl om, at de teams, som risikerede og i visse tilfælde mistede deres liv for at redde dem, var helt ekstraordinære.

Gud velsigne dem alle og de ofre og overlevende, de samarbejdede om at redde.


TAK

 

Denne bog er resultatet af en teamindsats, ikke kun under dens tilblivelse, men gennem hele mit uddannelsesforløb og min karriere. Jeg vil gerne takke de mennesker, som har været mig behjælpelige i mit liv.

Først og fremmest vil jeg takke lederen af mit eget primære team, min kone Laura. Jeg mangler ord til at beskrive min påskønnelse af din betingelsesløse kærlighed og din urokkelige commitment i mig og vores drenge. Og jeg takker Matthew og Connor, som snart vil være i stand til at læse en af mine bøger, selv om de nok hellere vil læse Dr. Seuss. I er en kilde til stor glæde.

Dernæst vil jeg udtrykke min dybeste taknemmelighed over for mit team i The Table Group, uden hvis idéer, redigering og passion denne bog aldrig ville have eksisteret. For Amys taktfulde bedømmelser og intuition, Tracys ekstraordinære og uendelige flid, Karens venlige støtte, Johns elegante vid, Jeffs optimistiske intelligens, Micheles indsigt og humor og Erins ungdommelige autenticitet. Jeg overvældes konstant af dybden og kvaliteten i jeres commitment. I har hjulpet mig med at lære mere om virkeligt teamwork end nogen anden gruppe, jeg nogensinde har kendt, og det takker jeg jer for.

Jeg vil også gerne anerkende mine forældres støtte og kærlighed. I har altid givet mig det følelsesmæssige sikkerhedsnet, jeg havde brug for til at løbe risici og forfølge mine drømme. Og I har givet mig mange ting, I aldrig selv har haft.

Tak til min bror, Vince, for din passion, intensitet og omsorg.

Og til min søster, Ritamarie, for din visdom, kærlighed og tålmodighed, som betyder mere og mere for mig, som årene går.

Og til de mange hundrede kusiner og fætre, tanter, onkler og svigerfamiliemedlemmer – familierne Lencioni, Shanley, Fanucchi og Gilmore. Tak for jeres interesse og venlighed, som betyder en masse for mig, selv om vi for manges vedkommende befinder os langt fra hinanden.

Tak til Barry Belli, Will Garner, Jamie og Kim Carlson, familierne Bean, Ely og Patch for jeres interesse og venskab i årenes løb.

Jeg vil gerne takke de mange ledere og mentorer, jeg har haft gennem min karriere: Sally DeStefano for din tiltro og elskværdighed. Mark Hoffmann og Bob Epstein for jeres tillid. Nusheen Hashemi for din entusiasme. Meg Whitman og Ann Colister for jeres råd og vejledning. Og Gary Bolles for din opmuntring og dit venskab.

Jeg takker Joel Mena for din passion og kærlighed. Rick Robles for din coaching og undervisning. Og en masse af de andre lærere og coaches, jeg havde ved Our Lady of Perpetual Help School, Garces High School og Claremont McKenna College.

Jeg takker de mange klienter, jeg har samarbejdet med i årenes løb, for jeres tillid og commitment med hensyn til at opbygge en sundere organisation.

Jeg vil særligt takke min litterære agent, Jim Levine, for din ydmyghed og insisteren på at gøre tingene perfekt eller, som min kone siger, for at være „en ydmyg røvsparker“. Og min redaktør Susan Williams for din entusiasme og fleksibilitet. Tak til alle hos Jossey-Bass og Wiley for jeres vedholdenhed, støtte og commitment.

Endelig og som det allervigtigste vil jeg frem for alt takke Gud Faderen, Sønnen og Helligånden for alt det, jeg er.


OM FORFATTEREN

 

Patrick Lencioni er grundlægger af og direktør for The Table Group, et firma, som har specialiseret sig i at tilbyde organisationer idéer, produkter og services, der kan forbedre det organisatoriske klima, teamwork og medarbejderengagement. Lencionis passion for organisationer og teams afspejler sig i hans skriftlige arbejder, i hans foredrag og i hans konsulentarbejde. Han er forfatter til adskillige bestsellere, som er blevet solgt i over tre millioner eksemplarer. Når Lencioni ikke bruger tiden på at skrive, fungerer han som konsulent for CEO’er og ledergrupper og hjælper dem med at få et større sammenhold inden for rammerne af deres forretningsstrategi. Lencionis lederskabsmodeller nyder stor udbredelse og har resulteret i et mangfoldigt kundeunderlag, som bl.a. udgøres af en blanding af Fortune 500-virksomheder, professionelle sportsorganisationer, det amerikanske militær, nonprofit-foretagender, universiteter og kirker. Derudover holder Lencioni hvert år foredrag for flere tusinde ledere i verdensklasseorganisationer og på landsdækkende konferencer.

Patrick Lencioni bor i San Francisco Bay Area med sin kone, Laura, og deres fire sønner, Matthew, Connor, Casey og Michael.

Du kan få mere at vide om Patrick og The Table Group på www.tablegroup.com.
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