High Performance Teams

Af Martin Kirkevang, foredragsholder og High Performance Team konsulent og Sebastian Nybo, foredragsholder,
erhvervspsykologisk rédgiver og High Performance Team ekspert. Laes mere pd wisdominaction.nu

Vi har laenge vidst, at vi mennesker er “bygget”
til at arbejde i sm3, hurtige og agile teams -
men at det, der kan gge Ipnsomheden med
mere end 30 procent, er ny viden.

Vores fantastiske team-evner er et naturligt
resultat af tusindvis af ars evolution. Det med
at arbejde meget alene er noget, der opstod
som konsekvens af de sidste 100 ars
industrielle udvikling med fokus pa
effektivisering, men som nu er ved at have
udtjent sin duelighed.

Vi lever i en tid, hvor digitalisering gger

mangden af informationer, og derfor bliver vi -

hver iszer - klogere og klogere pa et mindre og
mindre fagspeciale. Derfor bliver vi mere og
mere afhaengige af at samarbejde med andre
for at kunne traeffe helhedsorienterede og
nuancerede beslutninger. Laes evt. “Det indre

lederskab” af Sebastian Nybo, hvor bade denne

udvikling og dens betydning for erhvervslivet
er gennemarbejdet. Et menneske kan ikke
lzengere rumme al den viden og erfaring der
skal til i komplekse sammenhaenge. Derfor har
team arbejdsformerne faet deres comeback.
Og ikke nok med det - der er kommet en
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opdatering til teams - nemlig: High
Performance Teams (HPT).

Med HPT far man bade i pose og sk

Mere arbejdsglaede og bedre resultater?

Nyere international forskning viser med al
tydelighed, at hvis du gerne vil skabe optimale
resultater og veere i et team, der virkelig
formar at skabe effektive arbejdsgange og
styrke bundlinjen, sa skal i have fokus pa:

» Opbygning af tillid gennem aben og aerlig
kommunikation

» Plads til forskellighed og at temaet laerer
hinanden bedre at kende

» Fokus pa den enkeltes styrker og at give
jaevnlig personlig feedback pa dem

> At udvikle fglelsesmaessig rummelighed og
oprigtig interesse i at lytte til hinanden

» Opbygge en positiv og anerkendende
intern kommunikationskultur
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Der er store summer pa spil, sa det er et
omrade, som inden for de seneste artier har
oplevet et massivt fokus og evidensbaseret
dybde. At gode resultater haenger sammen
med en virksomheds evne til at skabe vaekst, er
ikke nogen nyhed, men at det har en direkte
sammenhang med hvor gode virksomhederne
er til at skabe velfungerende teams, er nu ikke
leengere en overset detalje.

| dag ved vi, hvordan et High Performance
Team fungerer. Vi kender den optimale
stgrrelse, krav til ssmmensaetningen og styrken
ved at have en falles ambitigs vision.

Vi kender ogsa de 5 klassiske show-stoppere,
der er draebende for topresultaterne.

Med andre ord: Vi kender det saerlige High
Performance Team DNA og mere end det...Nu
kender vi ogsa den optimale proces-“opskrift”.

Et utal af forskningsinstitutioner, offentlige
organisationer og universiteter, lige fra
Harvard over UNC Kenan-Flagler Business
School til Vaeksthus for Ledelse, er dykket ned i
omradet og har studeret, hvilke
evidensfunderede karaktertraek et HPT har.
Hvad er det, der skal veere til stede for at skabe
og bibeholde team flow? Og hvad er de reelle
malbare resultater, som virksomheden far ud
af at fokusere pa at opbygge og understgtte
'High Performance’, som en del af deres
kultur?

Pa de fglgende sider vil vi give svarene pa
ovenstaende spgrgsmal og en uddybende og
grundig indfgring i de forskningsbaserede
resultater fra det virkelige arbejdsliv.

Naturen leerer os om High
Performance

Flere af de helt essentielle grundtraek, som skal vaere
tilstede for at opna High Performance i teams,
beskrives utrolig godt, set i lyset af dette eksempel fra
naturens verden - nemlig fugleflokken...
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Det er naesten uforstaeligt, at gaes hvert ar kan
tilbagelaegge flere tusinde km. i ét streek. De
tilbagelaegger disse enorme distancer over
bjergkaeder og krydser abent hav, hvor der end
ikke er faste pejlemaerker at navigere efter.
Men ikke desto mindre sa lykkes det - og
hemmeligheden bag deres succes er ret simpel
- de samarbejder pa en helt szerlig made.

Hvad, der er karakteristisk ved deres flyvninger
er, at gaessene altid flyver i et V-mgnster.
Arsagen til dette mgnster er, at de blafrende
vinger, fra gaes i forreste del af V'et, skaber en
op-vind til de gees, der fglger bagefter, og
letter dermed deres egen kropsvaegt. Gaes i en
V-formation kan spare 12—-20% af den energi,
de ville skulle bruge hvis de flgj alene'. Denne
kollektive samarbejdsform gger raekkevidden
af den afstand, gaessene kan klare at
tilbagelaegge, med op til 71 procent i forhold
til hvis de skulle flyve alene".
Luftfartsindustrien er gaet i gang med at
afprgve, hvordan de kan samarbejde ved at
lade langdistance fly indga i samme V-
formation og pa den made nedbringe
braendselsomkostningerne.

Pa lange flyvninger, nar den ledende gas har
flgjet forrest i V'et for en stund, falder den
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tilbage i rekken og indtager sin plads i V'et,
hvor flyvningen er nemmere. En anden gas
overtager derefter den ledende og mere
anstrengende position i stedet. Hvis en gas
begynder at flyve ud af flokkens formation,
varer det ikke laenge, fgr den vender tilbage til
V'et pa grund af luftmodstanden den oplever,
nar den ikke stgttes af de gvrige gaes’ basken
med vingerne.

Et andet bemaerkelsesveerdigt traek ved disse
gaes er deres hgje kalden. Gaes flyver aldrig
lydlgst - de "snakker" til hinanden. Arsagen til
deres kalden, som foregar i den bageste del af
formationen er, at de opmuntrer 'fgrer-gasen'.
Lederen kalder ikke - kun de bagved i V'et,
stgtter og tilskynder pa lederen.

Teenk om medlemmerne i et High Performance
Team stgttede og tilskynder den, der er i front
for teamet?

| gdse-teamet passer de ogsa pa hinanden. Hvis
en gas bliver skudt, bliver syg eller falder ud af
flokken, vil to andre gaes bryde reekkerne og
felge den sarede eller syge gas til jorden. Der
forbliver de og plejer deres fglgesvend, indtil
den enten er frisk nok til at vende tilbage til
flokken igen, eller indtil den dgr. Det giver alle i
teamet en grundfglelse af sammenhold og
faellesskab og tilliden til, at fokus er pa flokkens
hgjere formal - at na frem til malet.

Sa hvilken lzering kan vi med fordel drage nytte
af fra gaes, hvis vi ser det ifht mennesker i et
team?

Deres ydeevne (performance) stiger markant,
og de kan na meget leengere, nar de anvender
aktualiseret ledelse. Den, som har
ressourcerne og kompetencerne inden for det
aktuelle tidsrum og fagomrade, er ogsa den,
der - for et tidsrum - leder teamet. De andre er
anerkendende og opbakker deres aktuelle
team-leder, som aktuelt er i front. De udviser
tillid til, at vedkommende kan fgre dem den
naeste del pa rejsen, og nar vedkommende ikke
lengere har de optimale faglige ressourcer til
at flyve forrest, treeder en anden til og fgrer
teamet videre med sin faglige viden.
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Hvis et medlem af teamet halter bagefter, ikke
kender fagomradet, er i tvivl eller ikke fgler sig
inkluderet eller oplever modstand pa den
retning, teamet har udstukket, sa udvises der
omsorg og forstaelse for det. Situationen Igses
indtil vedkommende er integreret i teamet
igen, samt det feelles mal og retning er afstemt.
Det handler om det feelles mal og retning - ikke
om enkelte personers egne behov.

De er ligeledes enige om spillereglerne, samt
kender deres indbyrdes roller, placeringer
undervejs i teamet og mader at agere pa ihft.
processen, de gennemgar.

De udnytter de positiver kvaliteter i den
naturlige dynamik i et samarbejde og udnytter
omgivelserne konstruktivt og positivt
fremadrettet. Vinden er der, og den udnyttes
ikke til selvcentreret vinding, men til hele
teamets fordel. De forstar, at én person
kommer ikke leengere, end teamet kan
tilsammen.

Nyere international forskning giver
os hemmelighederne

De tilstande, mekanismer og helt essentielle
dele, som skal eksistere for at skabe malbare,
ekstraordinaere resultater, er direkte udledt af
forskningens verden og flere artiers praktisk
erfaring.

Som tidligere beskrevet, sa ved vi, at tillid er
den aller vigtigste komponent i et HPT. Og den
skabes gennem personlige band og evnen til
at kommunikere med rummelighed over for
forskelligheder.

Derudover er en feelles passion - at have et
hgjere formal med arbejdet, samt bevidst
fokus pa, at udnytte hver enkelt medarbejders
naturlige talenter og styrker, essentielt.

Tillid er essentielt

Et nyere studie har vist vigtigheden af at skabe
personlige band og samarbejde med abenhed
og eerlighed. Resultaterne af studiet viste, at
projekter leveredes til tiden, under budget og
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til bedste mulige kvalitet™: Fglgende var
kerneomraderne, der blev identificeret for
succesen.

» Familiaritet:
Det har stor betydning, hvor meget
teamets medlemmer har arbejdet sammen
tidligere. Og jo bedre de "genkender"
hinanden, des bedre resultater skaber de
sammen.

> Fysisk interaktion:
Medlemmer, der har arbejdet sammen pa
samme fysiske arbejdsplads, performede
bedre end dem, som var geografisk adskilt
og ikke kunne mgde hinanden jaevnligt

> Personlige relationer:
Nar lederne og ingenigrerne i
undersggelsen havde et teettere indbyrdes
forhold, gav det bedre effektivitet, og nar
en ingenigr havde relation til en anden
ingenigr, gav det en bedre kvalitet

> Fleksibilitet/abent sind:
Jo mere forskellige vi er, jo st@rre
problemer kan vi mgde. Jo mere erfaring vi
har, og specialiserede vi er, jo mindre
fleksible er vi ifht alle de konstante skift, vi
ser. Jo mere 'generalist'-adfzerd vi har, des
bedre samarbejder vi

Studiet viste tydeligt, at det handler om de
personlige band og ikke kun teknisk
ekspertise, nar vi skal skabe optimale
resultater. Ligeledes, at nutidens
specialiseringer er en udfordring for
samarbejdet.

| flere undersggelser gar tillid igen, som det
vigtigste for, at et High Performance Team kan
fungere optimalt. Studierne gjorde det tydeligt,
at for at skabe tillid, kreever det netop
ordentlig kommunikation". Studierne viste
felgende resultater:

> HPT kraever, at teamet lytter oprigtigt til
hinanden og respekterer andre
teammedlemmers ideer

» Kommunikation baseret pa data, fakta, og
nggterne anskuelser alene, kan ikke
opbygge personlige relationer

» Tillid tager tid at udvikle - og uden
bevidste handlinger, som one-on-one
mgder med kollegaer og medarbejdere,
samt team-building gvelser, vil
sandsynligheden for succes aftage
betydeligt

> Uden tillid, er teammedlemmer ikke villige
til at give udtryk for deres meninger,
sporgsmal og idéer til forbedring

» Uden tillid viser teammedlemmer ikke
deres fglelser, og de er ikke villige til at
hjeelpe andre

At det er essentielt, at medlemmerne
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deler kritisk information og har et hgjt
niveau af kommunikation gennem
konstant vekselvirkning med hinanden og
indbyrdes interaktion

High Performance kan males

| flere stgrre studier, har man med en
veludviklet metode til at male, hvor godt et
team klarer sig, forsket i High Performance
Teams".

Der bruges sma elektroniske "apparater" til at
hange om halsen pa de ansatte - et sakaldt
"sociometric badge" - der holder gje med
kommunikationsmgnstrene og energien, du
legger bag din interaktion med andre.

Forskerne kan, ved hjzelp af elektronik og
avancerede matematiske modeller, male og
gore rede for 50% af alle de variationer og
forskelle, der er mellem darligt ydende teams -
Low Performance Teams - (LPT) og hgjt ydende
teams - High Performance Teams - (HPT). De
far altsa et direkte mal for, "hvor godt" et team
har det med hinanden - og kan deraf se, hvad
der adskiller Low Performance Teams fra High
Performance Teams.
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De malte elementer, som:

» Kommunikerer teamets medlemmer nok
med hinanden?

> Sikrer de indbyrdes, at teamet er pa
"samme side” — stgtter de hinanden
undervejs?

> Indsamler og koordinerer de jaevnligt med
de andre — udviser de teamforstaelse?

De maler ikke, hvor god en person, du er eller,
om du ggr dit arbejde godt nok, men
registrerer udelukkende om idé-flowet flyder
godt nok i teamet - igen kommunikation, som
er det vigtigste skridt for et High Performance
Team og dets evne til at skabe kernefaktoren
"tillid".

Deres undersggelser har vist, at de mest
delikate og komplekse data, som har
indflydelse pa et High Performance Teams
resultater og dynamikker, sker ved personlige
mg@der, face-to-face, eller over samtaler via
telefonen - og ikke gennem mails, dokumenter,
rapporter osv.

| et konkret eksempel i finansverdenen
implementerede de metoderne i en banks
callcenter. Det viste sig, at 1/3 af deres teams
produktivitet, set i ra tal for produktivitet og
bundlinjeresultater, hang direkte sammen
med deres indbyrdes energi og engagement
ifht hinanden uden for deres formelle mgder.
Og da forskningen viser, at kommunikation og
personlige relationer er vigtigst for High
Performance Teams, sa gjorde de - blandt flere
ting - det, at de indf@rte en faelles kaffepause
for alle. Den blev indlagt, selvom det var mod
alle standardprocedurer, da de jo har kunder
hangende i rgrene konstant. Det gjorde dog,
at sa kunne alle mgdes mere med hinanden -
face to face - uden for kontorpladserne.
Bankdirektgren var desperat og sagde ja til
implementeringen - et godt valg - for
resultaterne var slaende:

» AHT (Average Hold Time - hvor laenge en
kunde venter i rgret) faldt med mere end
20% hos Low Performance Teams, og faldt
med 8% i hele call-centeret

» Medarbejdertilfredsheden steg med 10%

» Alle centre blev da underlagt samme
taktik, og med mere end 25.000
medarbejdere gav det en forventet
produktivitetsstigning pa omtrent 15
millioner dollars!

At dyrke og understgtte relationer og derved
den indbyrdes kommunikation og tillid kan
altsa give direkte udslag ifht., hvor mange
penge en virksomhed "gar glip af", samt
outputtet af medarbejdernes kreativitet og
performance.

De fandt ogs3, at jo flere "karismatiske
forbindelser" der er - altsa personer, der
udviser interesse i hinanden og indsamler
information om teamets medlemmer, og jo
mere de "kender til" hinanden - jo mere kan de
forudsige, hvor godt teamets resultater vil
veere efter fx en hel uge med intens travlhed.
Mere indbyrdes karisma medfgrer bedre
tackling af stress og afvikling af konflikter
under pres.

Folelsesmaessig fri kommunikation
skaber resultater

| en anden undersggelse, med flere end 60
teams involveret fra mange forskellige
virksomheder, observerede, indsamlede og
analyserede forskere, informationer om deres
mader at kommunikere pa under typiske
arbejdsscenarier, som fx strategisk planlagning
og brainstorming m.m."

Graden af deres indbyrdes fglelsesmaessige
tilknytning til hinanden (lukket eller aben
dialog) - medlemmerne imellem - kunne deraf
males direkte ud fra deres kommunikation. De
delte deres 'opfgrsel' ind sdledes:
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> Positive udtalelser (hvis personen, der
talte viste support til de andre,
opmuntring, optimisme eller
anerkendelse)
- sat op imod -
Negative udtalelser (hvis personen, der
talte viste misbilligelse, sarkasme,
kynisme)

til den, der taler, gruppen til stede, eller
virksomheden)

- sat op imod -

Andre-fokuserede udsagn (henvisning til
en person eller gruppe uden for
virksomheden)

» Undersggende dialog (spgrgsmal til

hinanden, som tager sigte pa at udforske

en ny idé fra andre)
- sat op imod -

Advokerende dialog (argumenter for deres

eget synspunkt)

De enkelte teams performance blev derefter
evalueret ud fra fire indikatorer:

» Lgnsomhed
» Kundetilfredshed

» Vurdering af teamet fra deres foresatte,
kollegaer og undersatte

> Deres grad af indbyrdes forbundethed
(relationsband og fglelsesmaessige
tilknytning) blev ligeledes malt som
direkte tegn pa, hvor godt teamet skabe
resultater og performede sammen

Resultaterne for studiet viste fglgende:

> High Performance Teams var "i

kommunikativt og fglelsesmaessigt flow"

over hele varigheden af mgdet i alle tre
dimensioner, de blev malt pa og
"stagnerede" ikke undervejs

Selv-fokuserede udsagn (om de refererede

> Low Performance Teams viste et

dramatisk fald i det interne flow pa alle de
tre malte dimensioner i omkring den
forste fijerdedel af mgdet og forblev
fastlast i advokerende dialog og
selvcentrering i resten af mgdet

High Performance Teams opererede i en
letflydende atmosfaere skabt af det
udvidende fglelsesmaessige rum, hvor de
interagerede. Og det tillod dem let at fa
forbindelse med hinanden

Low Performance Teams kunne
karakteriseres som blivende haengende i
en tyktflydende atmosfaere, med meget
modstand og traghed over for flow, skabt
af det restriktive fglelsesmaessige rum,
hvor de interagerede, og som gjorde det
meget vanskeligt for dem at forbinde sig
med hinanden - og derfor blev deres
'positivitet til negativitet' -forhold meget
lavere end for de hgjtydende teams
(Denne ratio betegnes P/N, hvor P =
Positivitet og N = Negativitet)

Figurerne er et uddrag fra deres malinger, som
tydeligt viser forskellen pa et High
Performance Team (figur 1) og et Low
Performance Team (figur 4).

Etnotional Space

52.001

~20.00 ) 0.00 20.00

Inquiry \Advocacy

Figure 1. Phase space for high performance teams: inquire-advocacy vs. emotional

space.
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Figure 4. Phase space for low performance teams: inquire-advocacy vs. emotional
space.

Figur 1 for HPT viser et bredt, dynamisk og ikke
gentagende mgnster ifht., hvor ekspansivt et
folelsesmaessigt rum de skabte mellem
hinanden. Figur 4 for LPT viser det
indskraenkede fglelsesmaessige rum og
rigiditeten deltagerne imellem.

Her et uddrag af forskernes egne udtalelser om
deres observationer af deltagerne:

"High Performance Teams var karakteriseret
ved en atmosfeere af opdrift og positivitet, der
varede under hele mgdet. Ved at vise
pdsk@nnelse og opmuntring til andre
medlemmer i teamet, skabte de
folelsesmaessige rum, der var ekspansive og
dbnede muligheder for handling og kreativitet.
Det var ogsd sjovt at se pd dem, og der var
sjaeeldent et kedeligt gjeblik i Igbet af deres
mgder. Endvidere opndede de deres opgaver
med lethed og ynde.

| staerk kontrast keempede Low Performance
Teams med deres opgaver, der forlgb i meget
restriktive falelsesmaessige rum, skabt af
mangel pa gensidig stgtte og entusiasme, ofte i
en atmosfaere ladet med mistillid og kynisme."

High Performance Teams""'

> Var ikke kun Ignsomme, men levede i
indbyrdes blomstrende relation med
hinanden

> De havde en positivitetsratio (P/N ratio)
pa 6-1 (hvor positiv deres dialog var ifht
hvor negativ)

» De var opmarksomme pa hinanden og
responderede pa hinandens signaler

> De var velafbalancerede mellem at have
et undersggende og advokerende fokus

» Deres kommunikationsflow gentog aldrig
sig selv - de stagnerede ikke i manglende
kreativitet

De var hele tiden friske og kreative

Selv hvis der var et stort bump med
negativitet, sa genvandt de hurtigt
overblikket og returnerede til deres
kreative kant

> De havde "ubegraenset fleksibilitet"
Low Performance Teams
De havde kludrede forhold til hinanden

Deres positivitetsratio ifht negativitet var
1-1

» De havde langt mindre forbundethed med
hinanden

> Stillede stort set ingen spgrgsmal
» Og viste nasten intet udadrettet fokus

Forskningsforsggene viste ogsa, at der er et
helt szerligt 'tipping point' for, hvornar et team
overgar til at kunne High Performe:

» Nar positivitets-forholdet nar 2,9-1, sker
der en transformation i teamets
medlemmers indbyrdes forbundethed
med hinanden

» | henhold til undersggelsernes data
betyder det, at 75% af tiden bliver et team
IKKE transformeret til et High
Performance Team
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High Medium Low Performance

Performance Performance Teams

Teams Teams
Positiv/Negativ ratio . .
(stottende, opmuntrende, vaerdsaettende) 18 til 0,36 til 1
Undersogende/Advokerende ratio 067 til 1 0.0 til1
(Spergende vs assertiv) o7 05
Andre-fokuseret/Selv-fokuseret ratio 0 6 til 1 002 til 1
(Udadrettet vs indadrettet fokus) ’ 03
Forbundethed ratio s 8
(Gensidig indflydelse, assistance, interaktion)

Vi,

Deres resultater viste tydelig forskel pa lavt-, mellem- og hgjtydende team™:

Et eksempel pa et teams transformation til High Performance

| et konkret eksempel undersggte forskerne
ogsa en global mine-virksomhed, som skulle
transformere 4 teams fra Low Performance til
High Performance og dokumentere
transformationen videnskabeligtix:

Virksomheden havde fire teams hvor de
oplevede procestab pa 10%. Det betgd, at de
teams inden lenge ville underminere deres
eget grundlag og "uddg" og medfgre fyringer.
Malet var derfor at bringe dem, som minimum,
op pa den kritiske 'Losadas linje', som er
positivitetsratioen pa 2,9-1, for derved

naturligt at kunne blomstre gennem indbyrdes
vaekst via flydende og anerkendende
kommunikation og tillid. De bedste High
Performance Teams udvider deres
folelsesmaessige felt (forbundethed, abenhed,
erlig m.m. med hinanden) med helt op til 85%
(hvilket ogsa har vist sig at gaelde for langvarige
og holdbare, lykkelige aegteskaber).

Ovenstdende forskningsresultater og dette
forsgg bruger fglgende standarddata, som skal
vaere til stede, for at et team nar over det
kritiske punkt for at kunne 'High Performe':

Udvidelse af
folelsesmaessigt rum

'Disconnection'
(Nar medlemmerne ikke har

Udbytte af processen
(Fordelen ved at arbejde

P/N ratio dbenhed over for hinanden) som team frem for
individuelt)
[%] [%] [%]
Losada linje 2,90 48,36 25,04 14,56
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Positivitet ifht. negativitet skal minimum veere
2,9. Deres fglelsesmaessige forbundethed skal
vaere minimum 48,36%. De ma ikke lukke af for
hinanden mere end 25,04% - dvs. i et team
med 20 personer, ma max 5 personer fgle sig
afskaret fra at veere inkluderet i teamet. Og

udbyttet eller fordelen ved at styrke
teamsamarbejdet skal minimum op over

14,56%.

Inden der blev grebet ind i deres teams
samarbejde, sa tallene saledes ud:

Team P/N Udvidelse 'Disconnection’ Udbytte

A 1,25 20,38 38,38 -14,62
B 1,17 19,50 39,03 -16,32
C 1,14 19,00 39,27 -16,88
D 1,04 17,33 40,08 -18,76

Efter 9 maneders traening og arbejde med at Igfte deres performance, vhja. de elementer, vi tidligere
har beskrevet, skal vaere tilstede i et High Performance Team, sa tallene saledes ud:

Team P/N Udvidelse 'Disconnection’ Udbytte

A 3,94 65,67 16,65 31,7
B 3,15 52,50 23,03 18,74
C 3,42 57,00 20,85 23,42
D 3,72 62,00 18,42 28,14

Ved at fokusere pa indbyrdes tillid, kommunikation, abne og zerlige dialoger, balancering af
udadrettet og indadrettet fokus m.m. skabtes et samlet procentvis udbytte ved at arbejde som High
Performance Team frem for ikke at g@re det, som grafisk sa sdledes ud:

PERCENT
GAIN

M Pre Intervention
M Post Intervention
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For disse teams med gennemsnitligt 15
medlemmer blev antallet af 'disconnected'
personer reduceret med halvdelen: fra 6 til 3,
som ikke fglte sig fuldt inkluderet.

P/N ratioen steg fra gennemsnitligt 1,15 til 3,56
- altsa med andre ord laerte de her teams at
give 2,41 gange mere positiv end negativ
feedback til hinanden. Det var et kritisk step
for dem at laere den anerkendende positive
disciplin ifht. indbyrdes kommunikation.

Ledelsen sagde fglgende om forandringen ifht.
at arbejde som High Performance Team med
de indlejrede karakteristika, det medfgrer:

"Vores teams oplevede en bemeaerkelsesvaerdig
forvandling. De knuder, der faengslede os blev
bundet op: | dag ser vi anderledes pa hinanden,
vi har mere tillid til hinanden, vi leerte at veere i
accept af, at vi kunne vaere uenige. Vi bekymrer
os ikke kun om vores personlige succes, men
0gsd om hinandens succes. Vigtigst er det, at vi
nu far meerkbare resultater.”

Medlemmernes egentilstand er vigtig

Alt samarbejde tager udgangspunkt i den
enkelte persons evne til at handtere sine egne
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fglelser, reaktion og tanker og ikke lade sig
styre af dem, men hele tiden kunne bevare et
bevidst neervaer, centrering og ikke lade sit
private livs udfordringer overskygge fokus pa
opgaven og det, der sker i nuet.

Studier af menneskers fglelsesmaessige tilstand
viser, at nar hjertets og hjernens indbyrdes
vibration og styrke svinger ved og topper
omkring 0,1 Hz, sa viser bade krop og sind
malbare tegn pa afslappethed og
vaerdsaettelse. Vi ved, at ved 'ikke-stress' er der
optimal kommunikation og forbindelse mellem
hoved og krop, mens forbindelsen svaekkes
markant ved stresstilstande.

Derudover vil en tillukket fglelsesmaessig
tilstand pavirke hjerte-hjerne-rytmens
indbyrdes balance betydeligt, og ved fx vrede
vibrerer de asynkront ved ca. 0-0,01 Hz. *

Figuren herunder viser en maling af
hjerterytmen i forskellige fglelsesmaessige
tilstande:

b

0.05 0.15 0.25 0.35 0.45

.

0.05 0.15 0.25 0.35 045

0.05 0.15 0.25 0.35 0.45
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Ovenstaende viser og fortaeller os, at nar et
team udviser rummelighed over for egne og
andres fglelser, bevaeger sig i taknemmelighed
og vaerdsaettelse over for hinanden, samt
tillader en flydende dialog omkring
udfordringer og ikke stagnerer i personlige
blokeringer, der gar ud over samarbejdet, sa er
der bedre adgang til positive fglelser og
anerkendende relationer hinanden imellem.

Styrkerne skal styrkes

Hvis et team ligeledes fokuserer pa hinandens
styrker og naturlige talenter samt positiv
feedback, har studier vist, at det kan give
fplgende resultater™:

> ldentifikation af folks styrker (og hvad de
gor rigtigt), og at bygge pa dem, skaber
mere gavn, end at identificere svagheder
(eller hvad de gor forkert) og forsgge at
rette dem

» Ledere, der tilbringer mere tid med deres
bedste performere (snarere end de
svageste performere) opnar dobbelt
produktivitet

» | organisationer, hvor medarbejderne har
mulighed for at "ggre, hvad de g@r bedst
til hverdag", er der 44% stgrre
sandsynlighed for kundetilfredshed og
medarbejderfastholdelse.

Tillige er produktiviteten knap 1% gang
stérre end i normale organisationer

» Mennesker, der far givet feedback pa
deres styrker, er signifikant mere
tilbgjelige til at fgle sig meget engageret
og til at veere mere produktive end folk,
der far givet feedback pa deres svagheder

» Studerende, der far givet feedback pa
deres talenter, har faerre dage med
fravaer, mindre langsommelighed og
hgjere gennemsnitskarakterer end
studerende, der ikke far nogen feedback
pa deres talenter

Den komplekse dynamik i High Performance
Teams indikerer, at vejen ud af begraensende
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faktorer, som skaber Low Performance Teams,
bestar i at udvikle teams, der™:
> eristand til at engagere sig i letflydende
interaktion og kommunikation, der nar en
hgj grad af indbyrdes forbundethed og
personlig relation

» eristand til at finde en dynamisk balance
mellem undersggende dialog og
advokerende dialog uden at blive fanget
ind og fastlast i en af metoderne

» kan opretholde en dynamisk balance
mellem fokus og opmarksomhed
orienteret mod andre og mod dem selv og
dermed veere i stand til aerligt at
anerkende deres interne styrker og
svagheder, sa de kan matche
mulighederne i det marked de konkurrerer
i

> eristand til at skabe fglelsesmaessige
rum, der er ekspansive og abne
muligheder for en effektiv indsats, og
samtidig undga at sidde fast i restriktive
folelsesmaessige rum, der lukker
muligheden for en effektiv indsats

Statistikken er imponerende

Statistikken ved at implementere teambaseret
samarbejde og dyrke High Performance
fortaeller os™™":
» Et hgjtydende team vil typisk gge
produktiviteten med 30% inden for 12-18
maneder

> ldisse ar bruger 80% af virksomheder -
med flere end 100 ansatte - en eller
anden for teams

» 90% af alle medarbejdere i USA arbejder
en del af deres dag i et team

» Teams vil give et 34% hgjere afkast pa
deres aktiver

» Teams vil give et 26% hgjere afkast pa
investeringen (ROI)

» Enteam-baseret organisation vil bruge
34% faerre arbejdstimer pa at udfgre det
samme arbejde

wisdominaction.nu



> Enteam-baseret organisation vil opleve
mindre tab af medarbejdere og mere
arbejdsglade

Hvis du dog blot implementerer teams uden at
kende til de virksomme mekanismer og ggre
det rigtige rigtigt fgrste gang, sa oplever en
virksomhed ofte, at deres teams ikke fungerer
optimalt og fejler derfor i deres gnske om at
optimere bundlinjen via implementering af
teamstruktur. De 6 typiske fejl er disse™":

1. @nsker teambaserede resultater, uden at

konstruere en team-baseret struktur

2. Overvurderer betydningen af opgavens
fokus og undervurderer processen og de
indbyrdes relationer

3. Den interne kultur opmuntrer ikke rigtigt
til videndeling og samarbejde

4. De tror stadig pa "hvis man skal ggre det
ordentlig, ma man ggre det selv"-myten.

5. Forsgmmer talentpuljen, der ligger latent
og klar til brug i et team

6. Har utilstraekkelig treening forud for
lanceringen af teamets arbejde

Nyere tal fra forskellige studier og statistikker
viser med al tydelighed, at det har enorme
implikationer at arbejde bevidst med High
Performance Teams™":

> Emotionelle faktorer er 4 gange mere
effektive end rationelle faktorer, nar det
kommer til medarbejdernes indsats

» Teams, der rangerer hgjest i tillid og
omsorgsfuldhed, udkonkurrerer deres
jeevnaldrende med sa meget som 5 gang.e
En atmosfaere af tillid og omsorg tillader
folk at naerme sig udfordringer pa nye
mader. Det giver folk mulighed for at tage
personlige risici, og hvis du ikke prgver
nye ting, snakker med nye mennesker,
udforske nye kundeemner, sa kan du ikke
vokse

> Resultatet af at have folk, som ikke stgtter
en High Performance Team kultur, er at:
87 % af medarbejderne omkring dem
gerne vil skifte job
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93 % af medarbejderne omkring dem
rapporterer om et tab af ydeevne

73% af ledere foler sig ikke godt tilpas ved
at forbedre og/eller fjerne folk, der
opfe@rer sig som "idioter"

» Teams med folk, der skaber interne
konflikter, som er selvcentrerede,
energislugere m.m., performer 30-40 %
darligere end teams, der ikke har
"negative" individer med sig

> Effektivitetsraten, som de fleste
virksomheder arbejder ved, er pa kun 30%
pga. lavt engagement

» 40% af ledere er ineffektive, og hver darlig
leder koster organisationen op til 10 gange
lederens Ign

> Det tager 10.000 timers bevidst praksis at
opna fuld mestring af et hvilket som helst
felt. Det er omkring 5 ar med 40 timer om
ugen

De 5 effektive draebere af et High
Performance Team

De 5 centrale komponenter, der ggr, at et
team ikke kan High Performe, kan opstilles som
en pyramideform med den vigtigste del i
bunden af pyramiden. Hvert lag skal veere i
orden, fgrend laget ovenover kan bygges og sta
stabilt."!

Fokus pa egen status og ego
pd resultatet

Unddragelse af e sia
ansvarlighed
Manglende Tvetydighed
commitment
/ F[‘Yg[ for I(Onﬂiktf_’l' \ Kunstig harmoni
/ Fra\;a-_.].al.' tillid \ Usirlighed / ikke-sarbarhed
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Hvis der ikke er tillid, er der tendens til
opbygning af en facade og manglende lyst til at
vise sin sarbarhed. Det giver frygt for at tage
konflikter og sige sin mening, hvilket
afstedkommer en form for kunstig harmoni og
"vi smiler, selvom vi egentlig mener noget
andet" kultur.

Hvis ikke folks meninger t@r siges og reelt
bliver bliver hgrt og oprigtigt lyttet til, sa er
lysten til at committe til opgaven lav. Det giver
en tvetydighed i beslutningerne og tvivl om,
hvorvidt udfgrelsen af opgaverne bagefter
bliver gjort optimalt.

Nar folk alligevel ikke fgler sig hgrt og har luftet
deres meninger, er det nemt ikke at skulle sta
til ansvar og give den en ekstra indsat,s nar det
kniber. Det fgrer til lave standarder. Og i sidste
ende vil det ggre, at teamets resultater ikke er
sa vigtigt leengere for den enkelte - man fgler
sig ikke som en del at teamet.

En opsummering af forskningens
fund i HPT

Fglgende vil reelt vaere med til at sikre en
flydende dynamik i et High Performance Team:

1. Tillid til egne og hinandens evner

2. Arbejd for et tydeligt formuleret feelles
formal, der raekker hgjere end den
enkeltes niveau

3. Aben og arlig kommunikation - sig
tingene, som de er

4. Hav mod til at fortaelle andre, hvordan du
virkelig fgler, hvad du egentlig taenker, og
hvad du egentlig forventer - i et High
Performance Team laegges der ikke lag pa
usagte og hengemte forventninger og
problemstillinger

5. Anerkendende dialog og optimistisk og
abensindet taenkestil

6. Fokus pa at anvende egne og teamets
indbyrdes styrker

7. Forstdelse og omsorg over for
forskelligheder og positiv
opmarksomhed pa hinandens svagheder
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8. Udvis fglelsesmaessig intelligens - vaer
opmaerksom pa hinanden og taenk pa
teamets bedste

9. Dine bedste praestationer i livet kommer
fra de ting, der giver dig den stgrste
glade

De 7 seerlige kendetegn ved et HPT

> Et High Performance Team ledes af den,
der har den relevante kompetence inden
for det fagomrade, hvor teamet pa det
aktuelle tidspunkt arbejder

> Medlemmerne har tillid til hinanden og
gar til opgaverne med dyb indsigt i
hinandens kompetence

> Kommunikationen er fri og klar - autentisk
feedback

> Atmosfaeren er praeget af humor, lethed
og glaede - optimistisk frem for
pessimistisk teenkestil

> Forskellighed bliver accepteret og
respekteret - konflikter er dynamik - ikke
dynamit

> Alle fremmer kreativitet og initiativ og
taenker pa hinandens succes og ikke kun
sin egen

> Enhver tager et personligt ansvar for at fa
High Performance Teamet til at fungere
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