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Ken Blanchard er medforfatter på bogen The One Minute Manager ® (Minutchefen) og har skrevet fyrre andre bøger, herunder New York Times bestselleren Gung Ho! og Raving Fans. Hans bøger er blevet solgt i 18 millioner eksemplarer på mere end 25 sprog. Han er åndelig vejleder for The Ken Blanchard Companies, som er en global virksomhed, der beskæftiger sig med træning og udvikling af ledere. Sammen grundlagde Ken Blanchard og hans kone, Dr. Marjorie Blanchard, The Ken Blanchard Companies i 1979.

	 

	Donald Carew og Eunice Parisi-Carew er to af de største autoriteter inden for gruppedynamik og teambuilding. De er begge medstiftere af The Ken Blanchard Companies.

	 

	 


 

	Anmeldelser af
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	opbygger teams med et højt præstationsniveau

	 

	 

	 

	”Det er en bog, som har relevans for alle, især de, som leder eller er en del af et team. 

	Bogen er fyldt med værdifulde råd.”

	 

	- Harvey Mackay

	Forfatter til bøgerne Svim with the Sharks Without Being Eaten Alive og 

	Dig Your Well Before You’re Thirsty

	 

	 

	 

	”Jeg har erfaret, at koncepterne i denne bog har givet mine supervisorer et bedre tag på teambuilding, end traditionelle fremgangsmåder ville kunne gøre. 

	Denne bog er et fantastiks redskab for alle, der er interesserede i ledertræning og teambuilding.”

	 

	- Michael Stacey

	Direktør for Corporate Human Resources,

	Simplex Time Recorder Corporation

	 

	 

	 

	“Denne bog giver nyt liv til koncepterne om teamudvikling og ledelse. 

	Bogen er et must for enhver, som er interesseret i at opbygge teams.”

	 

	- Dr. Diane Flaherty

	Leder af Staff Training and Development,

	University of Massachusetts, Amherst

	 

	 

	 

	“Denne bog handler om, hvordan man uddelegerer ansvar, giver folk bemyndigelse og 

	omdanner arbejdsmiljøet – 

	en rig ressource for nutidens teamledere og teammedlemmer.”

	 

	- Dr. Norma Jean Anderson

	Tidligere formand for bestyrelsen i NTL Institute

	 


 

	
   O-symbolet ®

	 

	O-symbolet i titlen ”Minutchefen Opbygger teams med et højt præstationsniveau” er en afbildning af minuttallene på et digitalt ur, der viser, at klokken er ét minut over. Symbolet er tænkt som en påmindelse til hver enkelt af os om, at vi skal tage os et minuts tid hver dag til at se de mennesker, vi er ledere for, i øjnene og erkende, at de er vores vigtigste ressource.

	 

	 

	



	

Introduktion

	 

	Aldrig har virksomheders og organisationers succes været mere afhængig af godt teamwork end nu. De hurtige sociale, teknologiske og internationale forandringer gør, at vort samfund står overfor større udfordringer end nogensinde før. Virksomheder og organisationer er blevet mere komplekse og konkurrenceprægede. Man kan ikke længere tage føringen ved blot at have nogle få medarbejdere, som yder toppræstationer. Hvis man skal overleve som virksomhed, må man finde måder at udnytte den kreativitet og det potentiale, som mennesker på alle niveauer i virksomheden besidder.

	De ovennævnte udfordringer skaber i kombination med befolkningsændringerne, den globale økonomi, værdiskiftet og ændringerne i den traditionelle arbejdsetik et stigende behov for nye organisatoriske strukturer og en omdefinering af begrebet ledelse. Nutidens medarbejdere forventer mere. De vil have arbejdsglæde såvel som en god løn.

	Dette har resulteret i en bevægelse hen mod deltagelse og engagement, der har været så stærk, at den bliver kaldt den Tredje Revolution inden for ledelsespraksis. En ny organisationsstruktur er kommet til sin ret – teams, som øger ejerskabsfølelsen og engagementet, frigør kreativiteten og udvikler færdighederne. Nutidens leder skal være en igangsætter og en støtte for sine teams – ikke kun ved at være en god teamleder, men også ved at være et effektivt teammedlem.

	Medarbejderne hos The Ken Blanchard Companies har de seneste tyve år beskæftiget sig en hel del med opbygningen af teams med et højt præstationsniveau, ogIntroduktion

	 

	Don Carew og Eunice Parisi-Carew, som har været med til at grundlægge Blanchard Companies, har stået i spidsen for dette arbejde. Don og Eunice har været nære venner og kolleger i mere end 30 år, og vi har brugt utallige timer på at arbejde sammen om at implementere koncepterne i denne bog. Jeg tror, at de koncepter, der formidles gennem fortællingen i Minutchefen opbygger teams med et højt præstationsniveau, giver nogle klare retningslinier for, hvordan man kan styre udviklingen hen imod mere produktive og tilfredse teams.

	 

	Som du vil kunne se, når du læser bogen, er den viden, vi har opbygget om teamarbejde, godt integreret i konceptet Situational Leadership® II (Leadership and the One Minute Manager®1). Faktisk er nogle af de forbedringer af Situational Leadership®-modellen, der er blevet lavet, motiveret af vores research omkring teamudvikling, og jeg kan takke Don og Eunice for gennemførelsen af mange af disse forbedringer. Kernen i deres arbejde er deres engagement i at muliggøre et mere tilfredsstillende og produktivt liv for mennesker samt at gøre organisationer i stand til at vise mere omsorg for deres medarbejdere og være mere kreative og succesfulde.

	Vi har delt koncepterne i denne seneste udgave med tusinder af mennesker i alle typer teams og organisationer, og de viser sig altid at have en stor gennemslagskraft. Jeg håber, at du og dine teams vil finde denne bog lige så informativ og nyttig, som dem, der hidtil har stiftet bekendtskab med vore koncepter.

	 

	 

	 

	 

	Ken Blanchard

	Medforfatter på bogen The One Minute Manager® - Minutchefen

	 


 

	 

	Denne bog er tilegnet vore mødre

	Dorothy, Marjorie og Jenny

	som var de første, der lærte os noget om

	at overdrage ansvar 

	og have omsorg for andre

	 

	 

	 

	 


Minutchefen modtager et opkald

	 

	MINUTCHEFEN stirrede ud af vinduet på sit kontor. Det var stadig hans foretrukne sted at opholde sig, når han havde brug for ro til at tænke. Som han sad der og lod blikket hvile på det omkringliggende landskab, rev telefonens kimen ham ud af tankerne. Mens han kom tilbage til virkeligheden, gik han over mod bordet, der stod foran sofaen, og tog røret. Han foretrak selv at besvare sine opkald, når han var på kontoret. 

	Det var Dan Brockway, uddannelsesansvarlig hos en stor kemikalieproducent, der ringede.

	”Hvordan går det, Dan?”, spurgte minutchefen.

	”Det går skam fint,” sagde Dan, ”men jeg har brug for nogle tips omkring vores undervisningsprogram ʻDe væsentligste elementer i ledelseʼ.” 

	 

	De væsentligste elementer i ledelse var et nyt undervisningsprogram, som Dan underviste i i sin virksomhed. Programmet fokuserede på de nøglefærdigheder, som ledere skulle mestre for at kunne være effektive ledere i det ny årtusinde. Han havde tilbragt en del tid sammen med minutchefen, mens han udviklede undervisningsprogrammet, og han var begejstret over det engagement, som den øverste ledelse i hans virksomhed havde i at give alle lederne viden om de bedste ledelsesprincipper, der fandtes.

	”Har du ikke lige afsluttet første undervisningssession?”

	”Jo, det har jeg,” sagde Dan. ”Og tilbagemeldingerne har været rigtig gode med én undtagelse. En ung kvinde ved navn Maria Sanchez, som koordinerer vores kundeserviceprogrammer, er skeptisk over for brugbarheden af visse dele af materialet. Hun har endda skrevet et brev til mig om det, og hun har uddelt kopier af brevet til forskellige nøglepersoner.

	”Hvad går hendes skepsis på?”, spurgte minutchefen.

	 


Problemet

	 

	”HUN sagde, at alle koncepterne, der blev undervist i, primært fokuserede på ledelse mellem enkeltpersoner – dvs. når én chef leder én medarbejder. Men behovet for disse koncepter er begrænset, for hun sagde, at 50-90 % af de fleste lederes tid bruges på en eller anden form for gruppeaktivitet, hvor to eller flere mennesker er involveret, og alligevel fokuserer vi slet ikke på teamarbejde i vores undervisningsprogram. Derfor har vi ikke nogen hjælp at tilbyde på et af de vigtigste områder af en leders arbejde.”

	”Det er interessant,” sagde minutchefen. ”Fortæl mig noget mere om det.”

	”Hun synes også, at koncepterne i minutledelse fokuserer for meget på kontrol,” sagde Dan. ”Det er lederne, der opstiller målene, roser og irettesætter. Lad mig citere fra hendes brev: 

	ʻVi har brug for ledere, som kan fremme teamarbejdet, bistå i løsningen af problemer og fokusere teamets opmærksomhed og begejstring på kontinuerlige forbedringer. Nu til dags er teampræstationer mere vigtige end individuelle præstationer. Den enkelte leders succes bør afhænge af, hvor store kontinuerlige forbedringer af kvaliteten og produktiviteten dennes team opnår. Systemer, der sætter teamets medlemmer op mod hinanden, skal forandres, så alle medlemmer i teamet prioriterer teamets mission højest. For at kunne gøre dette, må ledere give afkald på en stor del af deres kontrol med medarbejderne. Når det sker, vil teamet begynde at føle ejerskab og udvikle den stolthed, der kommer af at opnå flotte resultater. Du vil aldrig høre nogen sige: ‘Det er ikke min opgave’ i en organisation, der er baseret på teamarbejde.ʼ”

	”Det lyder som om, hun er noget af en personlighed,” sagde minutchefen. ”Hvad kan jeg gøre for at hjælpe dig?”

	”Kunne du diktere et svar på hendes brev? Hun kunne virkelig få hele undervisningsprogrammet til at falde fra hinanden, hvis vi ikke får hende tilbage på ret spor.”

	”Jeg synes nu ikke, at hun er på afveje,” sagde minutchefen. ”Faktisk vil jeg gerne møde hende. Det lyder som om, hun virkelig har fat i noget vigtigt. Jeg synes, at minutledelses-principperne er sunde, men jeg er enig med hende i, at hvis du underviser i disse principper uden samtidig at være opmærksom på teamfærdigheder, så har du kun fortalt lederne den halve sandhed. Lad os spise frokost sammen i morgen kl.12.30 på City Hotel. Så kan jeg forklare dig, hvorfor jeg synes, at Maria er på rette spor.”

	”Det er i orden med mig,” sagde Dan. ”Det lyder som om, jeg stadig har noget at lære.”

	”Du behøver ikke føle, at du er den eneste, der har noget at lære,” sagde minutchefen. ”Vi ses i morgen!”

	 


Betydningen af samarbejde

	 

	NÆSTE dag ved frokosten forklarede minutchefen straks, hvorfor han syntes, at de skulle mødes. 

	”Dan, jeg plejede at blive frustreret på jobbet, selvom jeg kendte til alle mulige effektive ledelsesteknikker. I lang tid vidste jeg ikke hvorfor, jeg blev frustreret. En dag gik det omsider op for mig, ligesom det er gået op for Maria, at mit job ikke hovedsageligt bestod i at supervisere og arbejde med mennesker på et individuelt plan, men i stedet bestod det i at arbejde med mennesker i grupper.”

	”I går aftes tænkte jeg meget over det, du sagde,” sagde Dan. ”Så du mener, at vi ikke bruger ret meget tid på at supervisere mennesker individuelt?”

	”Nej, det mener jeg ikke, at vi gør,” sagde minutchefen. ”Faktisk bruger de fleste ledere mindre end 30 % af deres tid på at supervisere deres medarbejdere individuelt. De bruger det meste af deres tid på teammøder, hvor de taler med deres medarbejdere, andre ledere, deres overordnede eller eksterne personer, som f.eks. kunder og leverandører. Da dette først gik op for mig, besluttede jeg, at jeg måtte lære noget om teams, og hvordan de fungerer.”

	”Vil du fortælle mig, hvad du har lært?”, spurgte Dan.

	”Først og fremmest,” sagde minutchefen, ”så kan effektivt arbejdende teams løse problemer af større kompleksitet, træffe bedre beslutninger, frigøre mere kreativitet og gøre mere for at opbygge individuelle færdigheder og engagement, end mennesker, der arbejder individuelt.”

	”Men kan de ikke også komme til at ødelægge produktiviteten?”, spurgte Dan.

	”Det kan du tro, at de kan” sagde minutchefen, ”hvis de ikke har en god ledelse. Det er derfor, at nutidens leder skal en igangsætter og en støtte for sine teams.”

	”Hvad har du mere lært?”

	”For det andet, at alle teams er unikke,” fortsatte minutchefen.

	”De er alle dynamiske, komplekse, levende systemer i bestandig udvikling, der – ligesom individuelle mennesker – har adfærdsmønstre og lever deres eget liv.”

	”Hvordan adskiller teams sig fra hinanden?”, spurgte Dan.

	”Størrelsen, formålet og de enkelte medlemmer af teamet adskiller dem tydeligvis. Men der er en anden forskel, der ofte bliver overset, og det er deres udviklingsniveau,” sagde minutchefen. 

	”Alle teams gennemgår lignende faser, efterhånden som de udvikler sig fra at være en forsamling af enkeltindivider til at blive et sammensmeltet, effektivt team, hvor tingene glider let.”

	”Mener du, at alle teams gennemgår de samme faser, lige meget hvad deres formål og størrelse er, og hvor ofte de mødes?”, spurgte Dan.

	”Generelt, ja, men jeg tænker primært på teams med et relativt stabilt antal medlemmer på mellem 2 og 15 personer, hvor medlemmerne jævnligt interagerer med hinanden og arbejder sammen om en fælles opgave eller et fælles problem. Der kan være tale om faste arbejdsenheder, arbejdsgrupper, der er dannet for at løse en bestemt opgave, eller udvalg med kortsigtede opgaver, atletikhold eller endda sociale grupper eller familier,” svarede minutchefen.

	”Det omfatter de fleste former for teams, jeg har indgået i,” sagde Dan. ”Men hvad med større teams?”

	”Man kan observere, at større teams gennemgår de samme faser,” sagde minutchefen, ”men når der indgår mere end 15-20 personer i et team, bliver teamet mindre effektivt, og så bør det deles op i mindre enheder for at kunne udføre opgaverne og løse problemerne bedre.”

	”Det giver mening,” sagde Dan. ”Kan du fortælle mig, hvordan du ville beskrive et effektivt team?”

	 

Karakteristika for teams med et højt præstationsniveau
 
”FØR jeg gør det,” sagde minutchefen, ”vil jeg bede dig tænke på en situation, hvor du var en del af et fremragende team. Tænk på et team, som skabte flotte resultater, og som du var stolt af at tilhøre.”
”Det har jeg ikke oplevet så tit,” svarede Dan, ”men det team, jeg arbejdede sammen med omkring undervisningsprogrammet De væsentligste elementer i ledelse, kommer tæt på. Fem af os havde arbejdet sammen i de foregående seks måneder, og vi havde det godt med de resultater, vi opnåede.”
”Der er noget, jeg gerne vil have dig til at gøre,” sagde minutchefen, ”og det er at tænke på det team og lave en liste over de faktorer, der efter din mening har bidraget til teamets effektivitet. Jeg skal lige foretage et opkald, men lad os mødes igen om ti minutter og se på de ting, du har skrevet ned.”
”Fint,” sagde Dan, og begyndte at skrive listen.
 
Efter opkaldet bad minutchefen Dan om at vise ham listen. 
”Listen er ikke så lang,” sagde Dan, ”men jeg tror, den beskriver nogle af de vigtigste karakteristika, som de mest effektive teams, jeg har været med i, har haft.” Dan havde noteret syv faktorer på sin liste:
 

		Jeg ved, hvad mine opgaver er, og teamets mål er klart definerede.

		Alle tager ansvar for ledelsen.

		Alle tager aktivt del i arbejdet.

		Jeg føler, at jeg bliver værdsat, og at jeg har de andres opbakning.

		De andre i teamet lytter, når jeg taler.

		Meningsforskelle bliver accepteret.

		Teamets medlemmer har det sjovt og nyder at arbejde sammen.


 
”Det er en god start, Dan,” sagde minutchefen, ”og det stemmer nøjagtig overens med det, jeg har iagttaget hos teams, har et højt præstationsniveau. Jeg har opstillet nogle punkter, som beskriver de væsentligste karakteristika, et team skal have for at kunne arbejde effektivt. Jeg har fået det skrevet på små kort, som man kan have på sig altid.” Minutchefen tog et kort frem fra sin jakkelomme og gav det til Dan.
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