HIGH PERFORMING TEAM-SERIEN

Jordbaerkagen og den stiltiende pagt

Groupthink har konsekvenser for teamets praestationer

w‘, Ambitious Teams - Artikel skrevet af Tom Fisker Jargensen

Det ser sa godt ud udefra

"Ahh, madet starter til tiden. Det var da dejligt. Og Agnes har
endda kbt kage til lejligheden. Sa ved vi, at det bliver godt.
Man er simpelt hen langt mere til stede og lydher, nar
budskaberne glider ned med lidt s@dt til ganen. Nar

stemningen er god, sd bliver vi som regel altid enige”"
Nar alt &nder fred og idyl...

"Dagsordenen blev da 0gsa sendt ud pa forhand, og tilmed i
god tid. Sa ved vi, hvad vi kan forvente, samt hvad der er pa
agendaen. Det er god stil, sa hatten af for mgdearrangarerne.
Alle mgdeinviterede er madt op, kan jeg se. Selvom de har
travlt med deres egne projekter, sa tager de sig tid til dette
informationsm@de. Gad vide om det er pd grund af kagen.
Jeg skal altsa smage et stykke af den. Hvem elsker ikke
jordbaer? @jenkontakt. Smil. Notatpapir. Anerkendende nik.
Ja, jeg erklartil at ga igang

Lederen preesenterer i lgbet af sit indlaeg en ny idé. Ingen
protesterer. En kollega tilfajer et enkelt, stattende perspektiv.
En anden nikker. En tredje siger: "Jeg synes, det lyder
fornuftigt." Madet slutter fem minutter for tid. Alle forlader

lokalet med en behagelig fornemmelse af, at tingene karer.
Det er et velfungerende team. Eller sadan ser det ud.

For der er en masse, der ikke bliver sagt i det m@delokale. Der
var en observation, som én af deltagerne havde forberedt,
men valgte at leegge i lommen, da stemningen viste sig at
pege i en bestemt retning. Der var en bekymring, som en

anden havde baret i tre uger, men aldrig har fundet det rette

tidspunkt til at rejse. Og der er en fundamental uenighed om

prioriteterne, som alle kender til, og ingen taler om.

Ikke fordi de ikke ma. Men fordi de har leert, at det ikke

betaler sig.

Dette team har indgdet en pagt. Ingen har formuleret den.
Ingen har stemt om den. Den er opstaet organisk, over tid,
gennem hundrede sma situationer hvor det viste sig mere
bekvemt at tie end at tale, mere sikkert at nikke end at
udfordre, mere klogt at beskytte freden end at forstyrre den.
Pagten er gensidig, stiltiende og naesten umulig at se for

dem, der er en del af den.

Kagen var god. Jordbaerrene var friske. Og medet sluttede

fem minutter for tid.

Udefra ser det ud som harmoni. Indefra er det noget andet:
en kollektiv beslutning om at prioritere sameksistens over
sandhed. Og det er praecis derfor, dette team aldrig bliver
hojtydende.

Groupthink — den kollektive
selvbedrag

Der er et navn for det, der foregar i mgdelokalet med
jordbaerkagen. Socialpsykologen Irving Janis gav det navnet i
1972, efter at have studeret nogle af historiens mest
katastrofale kollektive beslutninger — fra Bay of Pigs-
invasionen til Challenger-ulykken. Han kaldte det groupthink.
Det faenomen der opstar, nar en gruppes behov for indre
harmoni og sammenhang systematisk overskygger dens
evne til at teenke klart, handle modigt og vurdere

virkeligheden praecist.
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Janis' fund var ubehageligt enkelt. De mest sammensvejsede
og tilsyneladende velfungerende grupper er ofte de mest
sarbare. Ikke pa trods af deres harmoni, men snarere pa

grund af den.

Mekanismen er conformity bias, den dybt menneskelige
tendens til at tilpasse egne vurderinger til gruppens
tilsyneladende konsensus. Hjernen registrerer instinktivt,
hvad gruppen forventer, og justerer derefter. Det sker hurtigt.
Det sker ofte uden bevidst intention. Og det sker saerligt
kraftigt i grupper, hvor der er meget pa spil socialt, og hvor

det at skille sig ud fgles som en risiko, ikke som et bidrag.

| teamet med jordbaerkagen ytrer conformity bias sig som
fdmaelthed. En fdmaelthed der opstar af resignation. Af den
tavse konstatering, at det ikke er her, de rigtige samtaler
foregar. At dagsordenen er en formalitet. At beslutningerne
reelt er truffet et andet sted, eller at de alligevel ikke kommer
til at betyde noget. Og sa er det jo bedre at smile, nikke og se

frem til jordbaerrene.

Det farlige ved groupthink er ikke, at teamet bliver enigt om
noget forkert. Det farlige er, at teamet holder op med at stille
de spargsmal, der kunne afslgre om noget er forkert. Kritisk
teenkning erstattes ikke af konsensus, men fordamper stille
og roligt, uden at nogen bemaerker det. Og tilbage sidder et
team, der er overbevist om sin egen funktionalitet, mens det

systematisk undgdr alt det, der ville gere det hgjtydende.

Selvbedraget er komplet. Og det veeldigt behageligt.

Selvtilfredsheden der seenker
ambitionerne

Teamet med jordbaerkagen er ikke et mislykket team. Det har
sandsynligvis leveret engang. Det har sandsynligvis haft sine
gode perioder, sine succeser, sine gjeblikke af reel
sammenhang og faelles retning. Men et sted undervejs blev
de stiltiende enige om, at status quo i mange situationer er
at foretraekke. Succesen blev ikke et springbraet ud i det nye
og uerobrede, men den blev en hvilepude. Og hvilepuden

blev mere og mere komfortabel.
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Komforten bliver over tid en behagelig vane. En gleede
teamet kan nyde, en rettighed teamet har fortjent.
Selvtilfredsheden er lumsk, fordi den baerer dydernes maske.
Den er ikke dovenskab, for teamet arbejder maske hardt, nar
de sammenligner sig med hinanden. Den er heller ikke
arrogance, for de er heflige og imgdekommende pa
overfladen. Selvtilfredsheden er noget langt mere subitilt,
nemlig en kollektiv og stiltiende beslutning om at lade som
om, den nuvaerende tilstand er god nok. At det vi har
opnaet, er det vi kan opna. At det ikke er umagen vaerd at
forstyrre den fred, der er sa sveer at opbygge og sa let at

miste.

Selvtilfredsheden er med andre ord ikke fravaer af ambition.
Den er ambitionens slatne aflgser. Den tilstand der opstar,
nar et team holder op med at sparge sig selv om det kunne
veere anderledes, bedre, mere. Og den trives bedst i det stille,
i det uproblematiske, i m@der der slutter til tiden og i kager

der smager godt.

Det farligste ved selvtilfredsheden er ikke det, teamet ger.
Det er det, teamet holder op med at ggre. De holder op med
at stille de ubehagelige spargsmal. De holder op med at
udfordre hinandens antagelser. De holder op med at sgge
fremtiden og det ukendte, fordi hvilepuden er blevet sa
indbydende, at ingen laengere husker, hvorfor de

nogensinde ville andre steder hen.

Spergsmalet der aldrig stilles i dette team er det mest
afgerende: er vi i virkeligheden gode, eller er vi bare trygge?
For der er en afggrende forskel. Tryghed er en betingelse for
hoj ydeevne. Men tryghed uden udfordring er ikke hgj
ydeevne. Det er komfortabel middelmadighed med god

stemning tilsat ugentligt friske jordbaer.

Teamet der gor lederen til fjenden, og
bygger herved sit eget feengsel

Der er en fortaelling, der lever i mange teams. Den er
sjeeldent formuleret hgjt. Den deles ikke i mgdelokalet med

jordbzerkagen. Men den cirkulerer i korridorerne, i de korte

#- Ambitious Teams

tjorgensen@ambitiousteams.com - 004550699939 - www.ambitiousteams.com -

www.highperformingteams.dk -

Follow Tom on LinkedIn for more on high performing teams - 1400 workshops delivered globally - All time evaluation: 9.4/10

2/4


https://www.ambitiousteams.com/
https://www.ambitiousteams.com/
https://www.ambitiousteams.com/
https://www.ambitiousteams.com/
https://www.highperformingteams.dk/
https://www.highperformingteams.dk/
https://www.highperformingteams.dk/
https://www.highperformingteams.dk/

# AMBITIOUS TEAMS

samtaler ved kaffemaskinen, i de beskeder der sendes efter
madet er slut. Den lyder omtrent sddan her: lederen forstar
os ikke. Lederen er problemet. Hvis bare lederen var

anderledes, sd ville tingene fungere.
Det er en bekvem fortzelling. Og den er ikke altid forkert.
Men den er naesten altid ufuldsteendig.

For i det gjeblik teamet kollektivt beslutter sig for at gare
lederen til flenden, sker der noget meget praecist og meget
farligt: teamet lukker sig om sig selv. Det finder sin
sammenhang ikke i en feelles retning, men i en faelles
modstander. Og den sammenhaeng fales staerk. Staerkere
end jordbzerkagen, staerkere end de anerkendende nik. For

intet samler mennesker som en fzelles flende.
Problemet er, hvad denne sammenhzng reelt koster teamet.

Den koster dbenhed. For hvis lederen er fienden, s& er enhver
information der deles med lederen en potentiel risiko. Man
fortaeller ikke flenden, hvad man virkelig teenker. Man
fortzeller ikke flenden om problemerne. Man praesenterer en
poleret version af virkeligheden, og gemmer resten til
kaffemaskinen. Og lederen, der nu modtager en konsekvent
filtreret udgave af det der foregar, treeffer beslutninger pa et
ufuldsteendigt grundlag. Beslutninger der bekreefter teamets

overbevisning om, at lederen ikke forstar dem.
Cirklen er sluttet. Og den er selvforstaerkende.

Det paradoksale er, at teamet ved at gare lederen til flenden
ikke friger sig fra lederen. Det binder sig teettere til lederen
end nogensinde, ganske enkelt fordi hele teamets identitet
nu er organiseret omkring reaktionen pa lederen. Teamet er
ikke laengere defineret af, hvad det vil. Det er defineret af,
hvad det ikke vil tale. Og det er et fundament, der ikke kan

baere et hgjtydende team.

Lederen bliver sdledes den utilsigtede arkitekt bag en
konsensuskultur, vedkommende aldrig anskede og maske
aldrig har forstaet. Teamet byggede konsensuskulturen med

lederen som den mertel, der holder stenene sammen.
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Lederens paradoks og vejen frem

Her er det ubehagelige ved den dynamik, vi har beskrevet:

som leder kan du ikke Igse problemet alene.

Ingen tvivl om at du naerer stor vilje, har ambitioner pa
teamets vegne, og endog gode kompetencer til at lede
processen til succes. Men ethvert forsgg pa at bryde
konsensuskulturen udefra risikerer at bekraefte den
forteelling, teamet allerede har. Du er uforvarende blevet
suget ind i teamets forteelling, og er nu en afgerende aktar i
dramaets vedbliven. Hvis du som leder konfronterer teamet,
sd bliver ugerningen et bevis p4, at du er problemet. Hvis du
forspger at skabe mere dbenhed, sa bliver du mistaenkt for at
have en skjult dagsorden. Hvis du inviterer til serlighed, sa
mader du et team, der har laert at praesentere den polerede

version, og sa ellers gemme resten til kaffemaskinen.

Det er lederens paradoks, at jo mere du som leder forsager at
andre kulturen direkte, desto mere mgrtel leverer du til det

faengsel, som teamet i al hemmelighed har bygget.

Vejen frem er ikke gennem konfrontation. Den er ikke
gennem nye strukturer, nye medeformater eller nye
feedbacksystemer. Den er gennem noget langt mere
grundleeggende. En zerlig undersgagelse af, hvad der egentlig

foregdr, set fra begge sider af muren.

Det kraever farst og fremmest, at du er villig til at unders@ge
din egen rolle, bdde som skurk og som medskaber. Hvad har
du gjort, sagt eller ikke sagt, der har nzeret teamets
forteelling? Hvilke signaler har du sendt, der har gjort det
mere sikkert for dem at tie end at tale? Disse spgrgsmal er
sveere at stille sig selv. De er naesten umulige at besvare

rligt uden hjeelp udefra.

Det kraever dernaest, at du inviterer teamet ind i sin egen
redning. lkke som et projekt du ejer og styrer, men som en
proces de selv er medforfattere til. Janis' forskning viser, at
groupthink brydes ndr gruppen eksplicit gives tilladelse og
struktur til at taenke kritisk, udfordre antagelser og tale det

usagte hgjt. Det er ikke en naturlig tilstand for et team, der
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har levet i en hensynsbetaendt konsensuskultur. Abenheden
og blottetheden er en kompetence der skal leeres, og en

kultur der skal bygges sten for sten.

Og dette kraever et udefrakommende blik fra én, som
gennem sine analyser 0ogsa ser teamets styrker, og ser at
teamet skal bringes til at se sig selv autentisk for farste gang.
Konsensuskulturen er per definition usynlig for dem der er
en del af den, og du er, som vi har etableret, en del af den,

om du vil det eller gj.

Det er her Ambitious Teams' arbejde med ledere og teams

gor en reel forskel med pay it forward-metoden, hvor teamet
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i manederne efter en workshop selv metakommunikerer om
vejen frem. Det er ikke nok med en ekstern lgsning, der
implementeres ovenfra. Dette vil teamet beskytte sig mod,
og le hadnligt af, mens de forsegler cirklen yderligere. Der skal
en naervaerende, interaktiv og fortrolig proces til, hvor du og
dit team for farste gang far et praecist billede af, hvad der
egentlig foregar bag de anerkendende nik og de ugentligt

friske jordbeaer.

Konsensuskultur er et vidnesbyrd p3, at et team har beskyttet
sig selv s& godt, at teamet har glemt, hvad det egentlig

beskytter sig mod.
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