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INTRODUCERE

Nu finanț�ele. Nu strategia. Nu tehnologia. Munca î�n 
echipă este cea care rămâne avantajul competitiv 
suprem, atât pentru că este foarte eficientă, cât ș� i 

foarte rară.

Unul dintre prietenii mei, fondatorul unei companii 
care a ajuns să aibă venituri anuale de un miliard de dolari, 
a exprimat cel mai bine eficienț�a muncii î�n echipă când mi-a 
spus odată: „Dacă ai putea să î�i faci pe toț�i oamenii dintr-o 
organizaț�ie să tragă î�n aceeaș�i direcț�ie, ai putea să domini 
orice industrie, pe orice piaț�ă, î�mpotriva oricărei competiț�ii, 
oricând”.

De câte ori repet aceste vorbe î�nț�elepte î�n faț�a unui 
grup de lideri, aceș�tia mă aprobă imediat dând din cap, dar 
î�ntr-un mod oarecum lipsit de speranț�ă. Par să priceapă 
adevărul din spatele lor, dar î�n acelaș� i timp să capituleze 
î�n faț�a imposibilităț�ii de a le transforma î�n realitate.

Ș� i aici intră î�n scenă raritatea muncii î�n echipă. Cu toată 
atenț�ia pe care a primit-o de-a lungul anilor din partea sa-
vanț�ilor, instructorilor, profesorilor ș� i mass-mediei, munca 
î�n echipă este un obiectiv la fel de greu de realizat ca 
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î�ntotdeauna î�n cele mai multe organizaț�ii. Adevărul rămâne 
că echipele sunt disfuncț�ionale prin natura lor, pentru că 
sunt alcătuite din ființ�e omeneș�ti imperfecte. 

Dar asta nu î�nseamnă că munca î�n echipă este condam-
nată. Nici pe departe. Din contră, este atât posibil, cât ș�i foarte 
simplu să construieș�ti o echipă puternică. Dar este ș�i extrem 
de dificil.

Chiar aș�a. La fel ca multe alte aspecte ale vieț�ii, munca 
î�n echipă se rezumă la o bună stăpânire a unui set de com-
portamente care, deș� i nu sunt complicate din punct de ve-
dere teoretic, sunt extrem de greu de pus î�n practică zi de 
zi. Succesul vine doar pentru acele grupuri care î�ș� i î�nving 
tendinț�ele foarte omeneș�ti ce strică echipele ș� i favorizează 
relaț�iile disfuncț�ionale î�n cadrul lor.

Se pare că aceste principii nu se aplică doar muncii î�n 
echipă. Ca să fiu sincer, am dat peste ele oarecum î�ntâmplă-
tor, când căutam o teorie despre leadership.

Î�n urmă cu câț�iva ani, am scris prima mea carte, The Five 
Temptations of a CEO (Cele cinci tentații ale unui CEO), des-
pre capcanele comportamentale care î�i afectează pe lideri. 
Lucrând cu clienț�ii mei, am î�nceput să observ că unii dintre 
ei î�mi „foloseau greș�it” – ș�i cu succes! – teoriile, î�n î�ncercarea 
de a evalua ș� i a î�mbunătăț�i performanț�a echipelor lor de 
leadership.

Ș� i aș�a mi-am dat seama că cele cinci tentaț�ii sunt valabile 
nu doar pentru liderii individuali, ci, cu câteva modificări, 
ș� i pentru grupuri. Ș� i nu doar î�n corporaț�ii. Preoț�i, antrenori, 
profesori ș� i alț�ii au descoperit că aceste principii sunt la fel 
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de valabile î�n lumea lor cum sunt ș� i î�n grupul executiv al 
unei companii multinaț�ionale. Ș� i, astfel, a luat naș�tere aceas-
tă carte.

La fel ca ș� i celelalte cărț�i ale mele, Cele cinci disfuncții 
ale unei echipe î�ncepe cu o poveste scrisă î�n contextul unei 
organizaț�ii fictive, dar realiste. Am descoperit că, atunci când 
intră î�ntr-o poveste ș� i pot să se regăsească î�n personaje, 
cititorii î�nvaț�ă mai bine. De asemenea, î�i ajută să î�nț�eleagă 
cum pot fi aplicate aceste principii î�ntr-un mediu din lumea 
reală, î�n care ritmul muncii ș� i numărul lucrurilor care ne 
distrag zilnic atenț�ia fac chiar ș� i cele mai simple sarcini să 
pară anevoioase.

Pentru a te ajuta să aplici ideile î�n organizaț�ia ta, după 
poveste urmează o scurtă secț�iune care prezintă î�n detaliu 
cele cinci disfuncț�ii. Această secț�iune mai cuprinde ș�i o me-
todă de evaluare a echipelor ș� i sugestii de rezolvare a pro-
blemelor care ț�i-ar putea afecta echipa.

Î�n sfârș� it, deș� i cartea de faț�ă se bazează pe munca mea 
cu numeroș�i CEO ș� i echipele lor de executivi, teoriile pe 
care le vei găsi î�n ea sunt aplicabile pentru oricine este in-
teresat de munca î�n echipă, fie că conduci un mic departa-
ment din cadrul unei companii, fie că eș�ti pur ș� i simplu 
membru al unei echipe care ar avea nevoie de ceva î�mbu-
nătăț�iri. Oricum ar sta lucrurile, sper din tot sufletul că î�ț�i va 
ajuta echipa să î�ș� i depăș�ească disfuncț�iile specifice, astfel 
î�ncât să poată realiza mai mult decât ș� i-ar putea imagina 
orice om că ar putea să facă de unul singur. Aceasta este, la 
urma urmei, adevărata putere a muncii î�n echipă.





Fabula





OPORTUNITATEA

O singură persoană o considera pe Kathryn alegerea 
potrivită pentru funcț�ia de CEO al companiei Deci-
sionTech, Inc. Din fericire pentru ea, acea persoană 

era preș�edintele consiliului de administraț�ie.

Prin urmare, la mai puț�in de o lună după ce fostul CEO 
fusese î�nlăturat din funcț�ie, Kathryn Petersen a preluat frâ-
iele unei companii care, cu doar doi ani î�nainte, fusese una 
dintre cele mai discutate, mai bine finanț�ate ș� i mai promi-
ț�ătoare start-upuri din istoria recentă a Silicon Valley. Nu 
avea de unde să ș�tie cât de mult căzuse din graț�ii compania 
î�ntr-o perioadă atât de scurtă ș� i nici ce aveau să î�i rezerve 
următoarele câteva luni.





partea întâi

Rezultate  
sub așteptări





POVESTEA DIN SPATE

DecisionTech avea sediul î�n Half Moon Bay, un orăș�el 
agricol ceț�os, de coastă, aflat chiar dincolo de dea-
lurile din Golful San Francisco. Practic, nu se afla î�n 

Silicon Valley, dar aceasta nu este atât o entitate geografică, 
cât una culturală. Iar DecisionTech aparț�inea cu siguranț�ă 
acestei lumi.

Avea cea mai experimentată – ș�i mai costisitoare – echi-
pă de executivi pe care ț�i-ai putea-o imagina, un plan de 
afaceri aparent indestructibil ș� i mai mulț�i investitori de 
top decât ar putea spera orice companie tânără. Până ș�i cele 
mai prudente firme de investiț�ii stăteau la coadă să inves-
tească î�n ea, iar programatorii talentaț�i î�ș� i depuneau CV-ul 
î�nainte ca firma să-ș� i fi î�nchiriat un sediu.

Dar asta fusese cu aproape doi ani î�n urmă, ceea ce î�n-
seamnă o viaț�ă pentru un start-up din domeniul tehnologi-
ei. După primele câteva luni de existenț�ă pline de euforie, 
compania a î�nceput să treacă printr-o serie de dezamăgiri. 
Termenele-limită decisive au î�nceput să nu mai fie respec-
tate. Câț�iva angajaț�i esenț�iali de sub nivelul executiv au ple-
cat pe neaș�teptate din companie. Moralul a scăzut treptat. 
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Toate acestea î�n ciuda avantajelor considerabile pe care 
DecisionTech le acumulase.

La aniversarea a doi ani de la î�nființ�area firmei, consiliul 
de administraț�ie a fost î�n unanimitate de acord să î�i „ceară” 
lui Jeff Shanley, CEO-ul ș� i cofondatorul companiei î�n vârstă 
de 37 de ani, să se retragă. I s-a oferit postul de director al 
departamentului de dezvoltare a afacerilor ș�i, spre surprin-
derea colegilor lui, a acceptat să facă pasul î�n spate, nevrând 
să renunț�e la un salariu potenț�ial uriaș�  î�n cazul î�n care 
compania avea să fie cotată î�n cele din urmă la bursă. Ș� i 
chiar ș� i î�n contextul economic dificil din Valley, compania 
avea toate motivele să fie cotată la bursă.

Niciunul dintre cei 150 de angajaț�i ai DecisionTech nu 
a fost ș�ocat de î�nlăturarea lui Jeff. Deș� i cei mai mulț�i dintre 
ei păreau să î�l placă destul de mult la nivel personal, nu 
puteau nega că, sub conducerea lui, atmosfera din compa-
nie devenise din ce î�n ce mai apăsătoare. Î�njunghierile pe 
la spate se transformaseră î�ntr-o artă î�n rândul executivi-
lor. Nu exista niciun fel de unitate sau camaraderie î�n echipă, 
ceea ce avea ca rezultat un nivel scăzut de angajament. 
Părea că totul dura prea mult până era făcut ș� i nici atunci 
nu părea să fie cum trebuie.

Poate că unele consilii de administraț�ie ar fi avut mai 
multă răbdare cu o echipă de executivi stângaci. Cel al De-
cisionTech nu a avut. Erau prea multe î�n joc – ș� i erau prea 
cunoscuț�i – ca să stea să se uite cum se iroseș�te compania 
din cauza intrigilor. DecisionTech î�ș� i formase deja î�n Valley 
reputaț�ia de a fi unul dintre cele mai birocratice ș� i mai 
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neplăcute locuri î�n care să lucrezi, iar consiliul de adminis-
traț�ie nu putea tolera asemenea zvonuri, mai ales că viitorul 
păruse atât de promiț�ător cu doar doi ani î�n urmă. 

Cineva trebuia să răspundă pentru situaț�ia problema-
tică, iar Jeff era cel aflat la conducere. Toată lumea a părut 
uș�urată când consiliul ș� i-a anunț�at decizia de a-l î�nlătura 
din funcț�ie.

Până când, trei săptămâni mai târziu, i s-a oferit postul 
lui Kathryn.





KATHRYN

Executivii nu cădeau de acord cu privire la care dintre 
trăsăturile lui Kathryn reprezenta cea mai mare pro-
blemă. Erau prea multe. 

Î�n primul rând, era î�n vârstă. Bătrână, cel puț�in după 
standardele din Silicon Valley. Kathryn avea 57 de ani.

Mai important, nu avea niciun fel de experienț�ă reală 
î�n î�nalta tehnologie, î�n afară de faptul că fusese membru î�n 
consiliul de administraț�ie al Trinity Systems, o mare com-
panie tehnologică din San Francisco. Î�n cea mai mare parte 
a carierei sale avusese funcț�ii operaț�ionale, î�n companii 
care nu aveau nicio legătură cu tehnologia, dintre care cea 
mai notabilă era un producător de automobile.

Dar, dincolo de vârsta sau de experienț�a ei, Kathryn nu 
părea să se potrivească î�n cultura de la DecisionTech.

 Î�ș� i î�ncepuse cariera î�n armată, apoi se căsătorise cu un 
profesor ș� i antrenor de baschet de la un liceu din oraș�ul ei. 
După ce a crescut trei băieț�i, a predat la clasa a ș�aptea până 
când ș� i-a descoperit afinitatea pentru afaceri.
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La vârsta de 37 de ani, Kathryn s-a î�nscris la un curs 
seral de afaceri de trei ani, pe care l-a terminat cu un se-
mestru mai devreme, la Cal State Hayward, care nu era toc-
mai Harvard sau Stanford. Apoi, î�n următorii 15 ani s-a 
ocupat de producț�ie, până când s-a pensionat la vârsta de 
54 de ani.

Faptul că Kathryn era femeie nu a fost niciodată o pro-
blemă pentru echipa de executivi; doi dintre aceș� tia erau 
la rândul lor femei. Experienț�a lor colectivă provenind î�n 
mare parte din lumea oarecum progresistă a î�naltei tehno-
logii, cei mai mulț�i dintre ei lucraseră pentru femei la un 
moment dat î�n cariera lor. Dar chiar ș� i dacă sexul lui 
Kathryn ar fi fost o problemă pentru cineva din echipă, nici 
nu s-ar fi comparat cu faptul că nu se potrivea sub nicio 
formă î�n cultura lor.

Pur ș� i simplu nu î�ncăpea î�ndoială că, pe hârtie, Kathryn 
era un CEO de modă veche, din clasa muncitoare, ceea ce o 
făcea să fie î�n contrast puternic cu executivii ș� i cu mana-
gerii de nivel intermediar de la DecisionTech, majoritatea 
neavând prea multă experienț�ă de muncă î�n afara Silicon 
Valley. Unora dintre ei chiar le plăcea să se laude că nu mai 
purtaseră un costum de când absolviseră facultatea – cu 
excepț�ia participării la vreo nuntă.

Nu a fost o surpriză că, după ce i-au citit CV-ul, membrii 
consiliului de administraț�ie i-au pus preș�edintelui la î�ndo-
ială sănătatea mintală din cauză că a sugerat să o angajeze 
pe Kathryn. Dar, î�n cele din urmă, i-a convins.
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Î�n primul rând, consiliul a avut î�ncredere î�n preș�edinte 
când acesta i-a asigurat categoric că Kathryn va avea succes. 
Î�n al doilea rând, se ș�tia despre el că are o intuiț�ie foarte 
bună când vine vorba de oameni, î�n ciuda problemei cu Jeff. 
Cu siguranț�ă nu ar face două greș�eli una după alta, s-au 
gândit ei.

Dar poate că cel mai important lucru dintre toate (deș� i 
nimeni nu ar fi recunoscut), era că DecisionTech se afla 
î�ntr-o situaț�ie disperată. Preș�edintele consiliului a sublini-
at că nu erau prea mulț�i CEO pricepuț�i dornici să preia un 
rol atât de complicat, având î�n vedere starea lucrurilor din 
acel moment î�n compania compromisă. „Ar trebui să ne 
considerăm norocoș�i că avem disponibil un lider atât de 
capabil precum Kathryn”, a argumentat el triumfător.

Fie că era sau nu adevărat, preș�edintele era hotărât să 
angajeze un om pe care î�l cunoș�tea ș� i î�n care putea să aibă 
î�ncredere. Când a sunat-o pe Kathryn ca să î�i spună despre 
post, nici prin gând nu-i trecea că avea să-ș� i regrete decizia 
î�n doar câteva săptămâni.





RAȚIONAMENTUL

Nimeni nu a fost mai surprins de propunere decât 
Kathryn. Deș� i î�l cunoș�tea pe preș�edinte de mulț�i 
ani î�n viaț�a personală (Kathryn î�l î�ntâlnise prima 

oară pe vremea când soț�ul ei î�i era antrenor la liceu fiului 
său cel mare), nu ș� i-ar fi putut imagina că are o părere 
atât de bună despre ea î�ncât să o vadă î�ntr-un post de 
conducere.

Relaț�ia lor fusese, î�n mare, socială, axată pe familie, 
ș� coală ș� i sportul local. Kathryn a presupus că preș�edintele 
nu ș�tia prea multe despre viaț�a ei, î�n afară de rolurile de 
mamă ș� i de soț�ie de antrenor.

Î�n realitate, acesta î�i urmărise cu interes cariera de-a 
lungul anilor, uimit de cât succes avusese cu o pregătire 
atât de modestă. Î�n mai puț�in de cinci ani, Kathryn deveni-
se directorul de operaț�iuni a singurei fabrici producătoare 
de automobile din Bay Area, o companie mixtă america-
no-japoneză. A rămas î�n acea funcț�ie aproape un deceniu 
ș� i a făcut din fabrica respectivă una dintre cele mai de 
succes î�ntreprinderi cooperative din ț�ară. Ș� i, cu toate că 
preș�edintele nu ș� tia prea multe despre industria de 
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maș� ini, ș� tia un lucru despre Kathryn care l-a convins că 
este persoana perfectă care să rezolve problemele de la 
DecisionTech.

Avea extraordinarul talent de a construi o echipă.



NEMULȚUMIRI

Dacă executivii de la DecisionTech aveau î�ndoieli lega-
te de Kathryn atunci când s-a anunț�at angajarea ei 
– ș� i au avut –, după primele două săptămâni î�n func-

ț�ie ale noului lider au fost ș� i mai î�ngrijoraț�i.

Nu pentru că ar fi făcut ceva controversat sau nepotrivit. 
Ci pentru că nu făcuse aproape nimic.

Î�n afară de o primire scurtă î�n prima zi ș� i interviuri-
le care au urmat cu fiecare dintre subordonaț�ii ei direcț�i, 
Kathryn ș� i-a petrecut aproape tot timpul plimbându-se pe 
holuri, stând de vorbă cu angajaț�ii ș� i observând î�n tăcere 
cât mai multe ș�edinț�e la care ș� i-a găsit timp să participe. 
Ș� i, poate aspectul cel mai controversat, i-a cerut lui Jeff 
Shanley să conducă î�n continuare ș�edinț�ele săptămânale 
cu personalul executiv, î�n care ea doar asculta ș� i î�ș� i lua 
notiț�e.

Singura acț�iune reală pe care a î�ntreprins-o Kathryn 
î�n aceste prime săptămâni a fost să anunț�e o serie de 
retreat-uri de câte două zile cu executivii la Napa Valley, 
care urmau să aibă loc î�n următoarele luni. De parcă mai 
trebuia să pună paie pe foc, niciunuia dintre subordonaț�ii 
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ei nu le venea să creadă că are tupeul să î�i scoată din birou 
atâtea zile, când era atâta muncă de făcut.

Ș� i, colac peste pupăză, atunci când cineva a sugerat o 
anumită temă de discuț�ie pentru prima ș�edinț�ă î�n afara se-
diului, Kathryn a refuzat. Avea deja un program stabilit.

Chiar ș� i preș�edintele a fost surprins ș� i puț�in descum-
pănit când i s-a povestit despre cum ș� i-a î�nceput Kathryn 
activitatea. A tras concluzia că, dacă nu va merge treaba, 
ar cam trebui să plece ș� i el odată cu ea. Î�ncepuse să aibă 
senzaț�ia că acela va fi rezultatul cel mai probabil.


