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INTRODUCERE

u finantele. Nu strategia. Nu tehnologia. Munca in

echipa este cea care ramane avantajul competitiv

suprem, atat pentru ca este foarte eficientd, cat si
foarte rara.

Unul dintre prietenii mei, fondatorul unei companii
care a ajuns sa aiba venituri anuale de un miliard de dolari,
a exprimat cel mai bine eficienta muncii in echipa cand mi-a
spus odata: ,Daca ai putea sa 1i faci pe toti oamenii dintr-o
organizatie sa tragd in aceeasi directie, ai putea sa domini
orice industrie, pe orice piatd, impotriva oricarei competitii,
oricand”.

De cate ori repet aceste vorbe intelepte in fata unui
grup de lideri, acestia ma aproba imediat dand din cap, dar
intr-un mod oarecum lipsit de speranta. Par sa priceapa
adevarul din spatele lor, dar in acelasi timp sa capituleze
in fata imposibilitatii de a le transforma in realitate.

Si aici intra in scena raritatea muncii in echipa. Cu toata
atentia pe care a primit-o de-a lungul anilor din partea sa-
vantilor, instructorilor, profesorilor si mass-mediei, munca
in echipa este un obiectiv la fel de greu de realizat ca
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intotdeauna in cele mai multe organizatii. Adevarul ramane
ca echipele sunt disfunctionale prin natura lor, pentru ca
sunt alcatuite din fiinte omenesti imperfecte.

Dar asta nu inseamna ca munca in echipa este condam-
nata. Nici pe departe. Din contr3, este atat posibil, cat si foarte
simplu sa construiesti o echipa puternica. Dar este si extrem
de dificil.

Chiar asa. La fel ca multe alte aspecte ale vietii, munca
in echipa se rezuma la o buna stapanire a unui set de com-
portamente care, desi nu sunt complicate din punct de ve-
dere teoretic, sunt extrem de greu de pus in practica zi de
zi. Succesul vine doar pentru acele grupuri care isi inving
tendintele foarte omenesti ce strica echipele si favorizeaza
relatiile disfunctionale in cadrul lor.

Se pare ca aceste principii nu se aplica doar muncii in
echipa. Ca sa fiu sincer, am dat peste ele oarecum intampla-
tor, cand cautam o teorie despre leadership.

Inurmai cu cativa ani, am scris prima mea carte, The Five
Temptations of a CEO (Cele cinci tentatii ale unui CEO), des-
pre capcanele comportamentale care 1i afecteaza pe lideri.
Lucrand cu clientii mei, am Inceput sa observ ca unii dintre
ei imi ,foloseau gresit” - si cu succes! - teoriile, In Incercarea
de a evalua si a imbunatati performanta echipelor lor de
leadership.

Si asa mi-am dat seama ca cele cinci tentatii sunt valabile
nu doar pentru liderii individuali, ci, cu cateva modificari,
si pentru grupuri. Si nu doar in corporatii. Preoti, antrenori,
profesori si altii au descoperit cad aceste principii sunt la fel
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de valabile in lumea lor cum sunt si in grupul executiv al
unei companii multinationale. Si, astfel, a luat nastere aceas-
ta carte.

La fel ca si celelalte carti ale mele, Cele cinci disfunctii
ale unei echipe Incepe cu o poveste scrisa in contextul unei
organizatii fictive, dar realiste. Am descoperit c3, atunci cand
intra intr-o poveste si pot sa se regdseasca in personaje,
cititorii invata mai bine. De asemenea, 1i ajuta sa inteleaga
cum pot fi aplicate aceste principii intr-un mediu din lumea
reald, In care ritmul muncii si numarul lucrurilor care ne
distrag zilnic atentia fac chiar si cele mai simple sarcini sa
para anevoioase.

Pentru a te ajuta sa aplici ideile in organizatia ta, dupa
poveste urmeaza o scurta sectiune care prezinta in detaliu
cele cinci disfunctii. Aceasta sectiune mai cuprinde si o me-
toda de evaluare a echipelor si sugestii de rezolvare a pro-
blemelor care ti-ar putea afecta echipa.

In sfarsit, desi cartea de fati se bazeazi pe munca mea
cu numerosi CEO si echipele lor de executivi, teoriile pe
care le vei gasi In ea sunt aplicabile pentru oricine este in-
teresat de munca in echipa, fie ca conduci un mic departa-
ment din cadrul unei companii, fie ca esti pur si simplu
membru al unei echipe care ar avea nevoie de ceva imbu-
natatiri. Oricum ar sta lucrurile, sper din tot sufletul ca iti va
ajuta echipa sa 1Isi depaseasca disfunctiile specifice, astfel
incat sa poata realiza mai mult decat si-ar putea imagina
orice om ca ar putea sa faca de unul singur. Aceasta este, la
urma urmei, adevarata putere a muncii in echipa.
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OPORTUNITATEA

singura persoana o considera pe Kathryn alegerea

potrivita pentru functia de CEO al companiei Deci-

sionTech, Inc. Din fericire pentru ea, acea persoana
era presedintele consiliului de administratie.

Prin urmare, la mai putin de o luna dupa ce fostul CEO
fusese inlaturat din functie, Kathryn Petersen a preluat fra-
iele unei companii care, cu doar doi ani inainte, fusese una
dintre cele mai discutate, mai bine finantate si mai promi-
tatoare start-upuri din istoria recenta a Silicon Valley. Nu
avea de unde sa stie cat de mult cazuse din gratii compania
intr-o perioada atat de scurta si nici ce aveau sa ii rezerve
urmatoarele cateva luni.






PARTEA INTAI

Rezultate
sub asteptari







POVESTEA DIN SPATE

ecisionTech avea sediul in Half Moon Bay, un orasel

agricol cetos, de coasta, aflat chiar dincolo de dea-

lurile din Golful San Francisco. Practic, nu se afla in
Silicon Valley, dar aceasta nu este atat o entitate geografica,
cat una culturala. lar DecisionTech apartinea cu siguranta
acestei lumi.

Avea cea mai experimentata - si mai costisitoare - echi-
pa de executivi pe care ti-ai putea-o imagina, un plan de
afaceri aparent indestructibil si mai multi investitori de
top decat ar putea spera orice companie tanara. Pana si cele
mai prudente firme de investitii stateau la coada sa inves-
teasca in ea, iar programatorii talentati isi depuneau CV-ul
inainte ca firma sa-si fi inchiriat un sediu.

Dar asta fusese cu aproape doi ani in urma, ceea ce in-
seamna o viata pentru un start-up din domeniul tehnologi-
ei. Dupa primele cateva luni de existenta pline de euforie,
compania a Inceput sa treaca printr-o serie de dezamagiri.
Termenele-limita decisive au Inceput sa nu mai fie respec-
tate. Cativa angajati esentiali de sub nivelul executiv au ple-
cat pe neasteptate din companie. Moralul a scazut treptat.
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Toate acestea in ciuda avantajelor considerabile pe care
DecisionTech le acumulase.

La aniversarea a doi ani de la Infiintarea firmei, consiliul
de administratie a fost In unanimitate de acord sa i ,ceara”
lui Jeff Shanley, CEO-ul si cofondatorul companiei in varsta
de 37 de ani, sa se retraga. [ s-a oferit postul de director al
departamentului de dezvoltare a afacerilor si, spre surprin-
derea colegilor lui, a acceptat sa faca pasul In spate, nevrand
sa renunte la un salariu potential urias in cazul in care
compania avea sa fie cotata in cele din urma la bursa. Si
chiar si in contextul economic dificil din Valley, compania
avea toate motivele sa fie cotata la bursa.

Niciunul dintre cei 150 de angajati ai DecisionTech nu
a fost socat de inlaturarea lui Jeff. Desi cei mai multi dintre
ei pareau sa il placa destul de mult la nivel personal, nu
puteau nega cd, sub conducerea lui, atmosfera din compa-
nie devenise din ce in ce mai apasatoare. Injunghierile pe
la spate se transformasera intr-o arta in randul executivi-
lor. Nu exista niciun fel de unitate sau camaraderie 1n echip3,
ceea ce avea ca rezultat un nivel scazut de angajament.
Pdrea ca totul dura prea mult pana era facut si nici atunci
nu pdrea sa fie cum trebuie.

Poate ca unele consilii de administratie ar fi avut mai
multa rabdare cu o echipa de executivi stangaci. Cel al De-
cisionTech nu a avut. Erau prea multe in joc - si erau prea
cunoscuti - ca sa stea sa se uite cum se iroseste compania
din cauza intrigilor. DecisionTech 1si formase deja in Valley
reputatia de a fi unul dintre cele mai birocratice si mai
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neplacute locuri in care sa lucrezi, iar consiliul de adminis-
tratie nu putea tolera asemenea zvonuri, mai ales ca viitorul
paruse atat de promitator cu doar doi ani in urma.

Cineva trebuia sa raspunda pentru situatia problema-
tica, iar Jeff era cel aflat la conducere. Toata lumea a parut
usurata cand consiliul si-a anuntat decizia de a-1 inlatura
din functie.

Pana cand, trei saptamani mai tarziu, i s-a oferit postul
lui Kathryn.






KATHRYN

xecutivii nu cadeau de acord cu privire la care dintre
trasaturile lui Kathryn reprezenta cea mai mare pro-
blema. Erau prea multe.

In primul rand, era in varsta. Bitrani, cel putin dupa
standardele din Silicon Valley. Kathryn avea 57 de ani.

Mai important, nu avea niciun fel de experienta reala
in Tnalta tehnologie, in afara de faptul ca fusese membru in
consiliul de administratie al Trinity Systems, o mare com-
panie tehnologica din San Francisco. In cea mai mare parte
a carierei sale avusese functii operationale, in companii
care nu aveau nicio legatura cu tehnologia, dintre care cea
mai notabila era un producator de automobile.

Dar, dincolo de varsta sau de experienta ei, Kathryn nu
parea sa se potriveasca in cultura de la DecisionTech.

[si incepuse cariera in armat, apoi se cisatorise cu un
profesor si antrenor de baschet de la un liceu din orasul ei.
Dupa ce a crescut trei baieti, a predat la clasa a saptea pana
cand si-a descoperit afinitatea pentru afaceri.
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La varsta de 37 de ani, Kathryn s-a inscris 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, in urmatorii 15 ani s-a
ocupat de productie, pana cand s-a pensionat la varsta de
54 de ani.

Faptul ca Kathryn era femeie nu a fost niciodata o pro-
blema pentru echipa de executivi; doi dintre acestia erau
la randul lor femei. Experienta lor colectiva provenind in
mare parte din lumea oarecum progresista a inaltei tehno-
logii, cei mai multi dintre ei lucrasera pentru femei la un
moment dat in cariera lor. Dar chiar si daca sexul lui
Kathryn ar fi fost o problema pentru cineva din echipa, nici
nu s-ar fi comparat cu faptul ca nu se potrivea sub nicio
forma in cultura lor.

Pur si simplu nuincapea indoiala c3, pe hartie, Kathryn
era un CEO de moda veche, din clasa muncitoare, ceea ce o
facea sa fie In contrast puternic cu executivii si cu mana-
gerii de nivel intermediar de la DecisionTech, majoritatea
neavand prea multa experientd de munca in afara Silicon
Valley. Unora dintre ei chiar le placea sa se laude ca nu mai
purtasera un costum de cand absolvisera facultatea - cu
exceptia participarii la vreo nunta.

Nu a fost o surpriza ca, dupa ce i-au citit CV-ul, membrii
consiliului de administratie i-au pus presedintelui la indo-

iala sanatatea mintala din cauza ca a sugerat sa o angajeze
pe Kathryn. Dar, in cele din urma, i-a convins.
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In primul rand, consiliul a avut incredere in presedinte
cand acesta i-a asigurat categoric ca Kathryn va avea succes.
In al doilea rand, se stia despre el ci are o intuitie foarte
buna cand vine vorba de oameni, in ciuda problemei cu Jeff.
Cu siguranta nu ar face doua greseli una dupa alta, s-au
gandit ei.

Dar poate ca cel mai important lucru dintre toate (desi
nimeni nu ar fi recunoscut), era ca DecisionTech se afla
intr-o situatie disperata. Presedintele consiliului a sublini-
at ca nu erau prea multi CEO priceputi dornici sa preia un
rol atat de complicat, avand in vedere starea lucrurilor din
acel moment in compania compromisa. ,Ar trebui sa ne
consideram norocosi ca avem disponibil un lider atat de
capabil precum Kathryn”, a argumentat el triumfator.

Fie ca era sau nu adevarat, presedintele era hotarat sa
angajeze un om pe care il cunostea si in care putea sa aiba
incredere. Cand a sunat-o pe Kathryn ca sa ii spuna despre
post, nici prin gand nu-i trecea ca avea sa-si regrete decizia
in doar cateva saptamani.






RATIONAMENTUL

imeni nu a fost mai surprins de propunere decat

Kathryn. Desi 1l cunostea pe presedinte de multi

ani in viata personala (Kathryn il intdlnise prima
oara pe vremea cand sotul ei i era antrenor la liceu fiului
sdu cel mare), nu si-ar fi putut imagina ca are o parere
atat de buna despre ea incat sa o vada intr-un post de
conducere.

Relatia lor fusese, in mare, sociala, axata pe familie,
scoala si sportul local. Kathryn a presupus ca presedintele
nu stia prea multe despre viata ei, in afara de rolurile de
mama si de sotie de antrenor.

In realitate, acesta ii urmirise cu interes cariera de-a
lungul anilor, uimit de cat succes avusese cu o pregatire
atat de modesti. In mai putin de cinci ani, Kathryn deveni-
se directorul de operatiuni a singurei fabrici producatoare
de automobile din Bay Area, o companie mixta america-
no-japoneza. A ramas in acea functie aproape un deceniu
si a facut din fabrica respectiva una dintre cele mai de
succes intreprinderi cooperative din tara. Si, cu toate ca
presedintele nu stia prea multe despre industria de
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masini, stia un lucru despre Kathryn care 1-a convins ca
este persoana perfecta care sa rezolve problemele de la
DecisionTech.

Avea extraordinarul talent de a construi o echipa.



NEMULTUMIRI

aca executivii de la DecisionTech aveau indoieli lega-
te de Kathryn atunci cand s-a anuntat angajarea ei
- siau avut -, dupa primele doua saptamani in func-
tie ale noului lider au fost si mai Ingrijorati.
Nu pentru ca ar fi facut ceva controversat sau nepotrivit.
Ci pentru ca nu facuse aproape nimic.

In afara de o primire scurti in prima zi si interviuri-
le care au urmat cu fiecare dintre subordonatii ei directi,
Kathryn si-a petrecut aproape tot timpul plimbandu-se pe
holuri, stdnd de vorba cu angajatii si observand in tacere
cat mai multe sedinte la care si-a gasit timp sa participe.
Si, poate aspectul cel mai controversat, i-a cerut lui Jeff
Shanley sa conduca in continuare sedintele saptamanale
cu personalul executiv, in care ea doar asculta si isi lua
notite.

Singura actiune reald pe care a intreprins-o Kathryn
in aceste prime saptamani a fost sa anunte o serie de
retreat-uri de cate doua zile cu executivii la Napa Valley,
care urmau sa aiba loc in urmatoarele luni. De parca mai
trebuia sa puna paie pe foc, niciunuia dintre subordonatii
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ei nu le venea sa creada ca are tupeul sa 1i scoata din birou
atatea zile, cAnd era atata munca de facut.

Si, colac peste pupaza, atunci cand cineva a sugerat o
anumita tema de discutie pentru prima sedinta in afara se-
diului, Kathryn a refuzat. Avea deja un program stabilit.

Chiar si presedintele a fost surprins si putin descum-
panit cand i s-a povestit despre cum si-a inceput Kathryn
activitatea. A tras concluzia ca, daca nu va merge treaba,
ar cam trebui si plece si el odati cu ea. Incepuse si aiba
senzatia ca acela va fi rezultatul cel mai probabil.



