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Indledning.
Pa min arbejdsplads, Sprogskolen Kolding, fungerer jeg som IT-ansvarlig,

forandringsagent og teamleder for et IT-team.

Sprogskolen Kolding er en institution med ca. 700 kursister (januar 2017)
fordelt pa tre danskuddannelser alt efter uddannelsesmaessig baggrund, der
udelukkende bliver undervist i dansk som andetsprog, samt danske kultur- og
samfundsforhold.

Personalestagrrelsen pa skolen er 76, hvoraf 53 er undervisere.

Fra 1. januar 2017 er Sprogskolen flyttet fra Bgrne- og Ungeforvaltningen til
Beskeeftigelses- og Integrationsforvaltningen i Kolding kommune.

Dette medfagrer, at Sprogskolen fremover, udover almene lovmeaessige krav
vedr. udbud af danskundervisning til voksne udleendinge, skal opfylde krav fra
den nye forvaltning. | forbindelse med dette projekt drejer det sig om krav,
der er opfart i "Beskeaeftigelsesplan 2017-2020".* Det er krav vedrgrende
undervisning pa virksomheder, hvor der er udleendinge i jobpraktik.
IT-teamets opgave bliver derfor at udforme lgsninger til at opfylde disse krav,
samt at involvere de undervisere, der skal anvende lgsningerne ude pa de
bergrte virksomheder.

IT-teamet er endnu ikke dannet, og det er dette samt involvering af
undervisere naerveerende opgave behandler. Men farst en definition af mine
roller i organisationen.

Problemformulering.

Hvordan far jeg i min position som teamleder sammensat et team, der kan
udvikle IT-redskaber til underviserne pa virksomhederne, som tager hgjde for
at ikke alle undervisere er begejstrede for brugen af IT i undervisningen?

Hvordan far jeg gennem teamet etableret nogle leeringsplatforme, der gar, at
de undervisere der varetager undervisningen pa virksomhederne dels
honorerer kravene fra den forvaltning sprogskolen hgrer ind under, og dels ggr
brug af de redskaber der stilles til radighed af teamet?

1 Se Bilag 1.



Definitionen af min rolle som teamleder og i organisationen.
Inden jeg kan sammenseette et team, er det ngdvendigt at definere, hvilken

type teamleder jeg er. Dette for at underbygge min professionelle rolle i
forhold til teammedlemmerne.

| farste omgang skal jeg have min rolle i organisationen defineret, hvilket jeg
gor ud fra de opstillede roller i 'Clarifying the Ambiguous role of the C10’.2
Farst og fremmest er Sprogskolen sa lille en organisation, at det ikke er
meningsskabende at tale om en fastdefineret Cl1O-rolle, da rollen indeholder
delelementer fra flere af de fem opstillede roller: *Utility IT Director’ —
kendetegnet ved ”’[...] whose primary function is to provide IT infrastructure,
systems, data, and telecommunications capability”.® Dette omrade er i min
funktion omfattende, da det deaekker alt fra indkgb og vedligehold over support
til opbygning af hjemmesider og IT-lgsninger.

'Evangelist CIO’ — kendetegnet ved ”[...] seeks to educate his or her peers on
the potential for information to be a potent business driver, partly by providing
them with exciting visions of the future, and partly by creating pilots to
demonstrate this potential”.# I min position er det uddannelse af - og at
iveerkseette uddannelse af undervisere og gvrigt personale pa Sprogskolen.
Derudover skal der praesenteres lgsningsmuligheder for ledelsen, der kan
berettige nye indkgb af IT-relaterede produkter.

‘Innovator CIO’ — kendetegnet ved ”’[...] identifies and develops opportunities
to deploy new IT-enabled processes and products/services that give the
organization a clear source of competitive differentiation over its rivals”.>
Konkurrenterne er i denne forbindelse gvrige udbydere af undervisning til
samme kursistgruppe som Sprogskolen tilbyder. Ved at udvikle de bedste og
mest effektive lgsninger til sprogundervisning, vil Sprogskolen saledes veere
konkurrencedygtig. Dette kraever en ledelse, der tilgodeser IT i undervisningen
som et konkurrenceparameter, hvilket Sprogskolens ggar.

2 Peppard, Joe et. al.: "Clarifying the Ambiguous role of the CIO”

3 Peppard, Joe et. al.: "Clarifying the Ambiguous role of the CIO” s. 35.
4 Peppard, Joe et. al.: "Clarifying the Ambiguous role of the CIO” s. 35.
5 Peppard, Joe et. al.: "Clarifying the Ambiguous role of the CIO” s. 35.



I nedenstaende tabel, der er inspireret af "Clarifying the Ambiguous role of the
ClO”8, ses det tydeligt, hvilke omrader der deekkes pa Sprogskolen.

Utility IT director

Evangelist CIO

Innovator CIO

Scope of the role

IT supply orientation.

Changing mindsets
about information.

Identifying sources of
competitive
advantage.

Issues critical to
success

Maintaining service
levels.

Maintaining existing
IT performance
levels.

Being part of the
strategy process.

Performance metrics

Efficiency.

On-time project
delivery.

Maintaining service
levels.

Securing availability
of a small "piloting”
budget.

Challenges

Stopping users’ DIY
IT.

Establishing
credibility with
business colleagues.

Relationship with
CxOs

Regular formal and
informal meetings.

Som tabellen viser deekker min rolle flere omrader. Bergringsfladen bliver
saledes bade som udvikler, supporter, brandmand, forandringsagent og
teamleder. Da Sprogskolen har en meget flad ledelsesstruktur, og en ledelse
der samtidig er lettilgeengelig, har jeg jeevnligt savel formelle som uformelle
mgder med min naermeste leder.
I rollen som teamleder, vil jeg mest fungere som evangelist, der sgger at fa
teammedlemmerne til at udvikle og ”seelge” nye undervisningslgsninger til
underviserne. Disse lgsninger tager udgangspunkt i "Beskaeftigelsesplan 2017-
2020” fra Kolding kommune og Jobcenter Kolding.”

6 Peppard, Joe et. al.: "Clarifying the Ambiguous role of the CIO” s. 36.

7 Se bilag 1.




Sammenseaetning af det korrekte team.
For at sammensaette det korrekte team, er det vaesentligt at kigge pa, hvilke

typer der bedst kan bidrage til den forestdende udfordring, samt hvilke
undervisere der er involverede. Til dette formal anvendes "Understanding an
organization’s view of the CIO: The role of assumptions about IT”8, der trods
dens opbygning omkring, hvorledes en organisation ser pa IT, med god ret kan
overfares til det forstaende arbejde med team, undervisere og ledelse, hvor
denne figur® giver et godt overblik over de antagelser, der er vedrgrende IT i
organisationer. Saledes ogsa pa Sprogskolen.

Her er det relevant at kigge pa primaert to grupper: ’IT Rules’ og 'A Necessary
Evil’ og herunder kategorierne "Who should control IT direction’ og 'Value of IT
skills and knowledge’, da det i denne forbindelse, er her udgangspunktet og
udfordringerne ligger.

Fordelene ved at have et team, der synes, at IT styrer, er naturligvis, at
mange opgaver lgses intuitivt og gennem videns- og ideudvekslinger. Samtidig
vil det fa opbakning fra ledelsen, da dens antagelse er ”IT professionels should
control the IT direction”°, desuden er ”IT skills highly valued and rewarded”1?,
og ledelsen giver derfor meget frie rammer og tid til udvikling og
implementering af 1T-veerktgjer og lgsninger.

Udfordringen er de undervisere, der ikke begejstres over IT, og som dels helst
undgar at bruge det, og dels farst og fremmest ser det som en trussel i forhold
til deres egen professionelle tilgang til undervisning, fremfor en fordel.

Teamets arbejde og dets sammensatning.

I bogen "Teamwork” opstiller Michael A. West en reekke elementer, der er
ngdvendige, hvis der skal skabes et effektfuldt team.

Disse elementer skal sammenholdes med "Beskeaeftigelsesplan 2017-2020” fra
Beskeaeftigelses- og integrationsforvaltningen i Kolding kommune, hvori der
bl.a. er opstillet nogle fokusomrader, der vedrgrer Sprogskolen, og derfor er de

8 Kaarst-Brown: “Understanding an organization’s view of the CIO: The role of assumptions
about IT”.

9 Kaarst-Brown: “Understanding an organization’s view of the CIO: The role of assumptions
about IT” Figure 7, s. 293

10 Kaarst-Brown: “Understanding an organization’s view of the CIO: The role of assumptions
about IT” Figure 7, s. 293

11 Kaarst-Brown: “Understanding an organization’s view of the CIO: The role of assumptions
about IT” Figure 7, s. 293



dele IT-teamet skal arbejde med. Det drejer sig dels om danskundervisning og
dels om arbejdspladskultur:

"Dansk leeres bedst ude pa virksomhederne [...] udover praktikker indeholder
den virksomhedsvendte indsats ogsa undervisning i dansk enten pa
virksomheden, i neerheden af arbejdspladsen og/eller ved hjeselp af en
sprogmakker [...] arbejde med konkrete ordlister over de veesentligste ord pa
den konkrete arbejdsplads [...]"1?

Og "Arbejdspladskultur [...] Af naturlige arsager kan de ledige flygtninge have
sveert ved at bega sig pa arbejdsmarkedet pa grund af kulturforskelle. [...] Via
et pilotprojekt [...] arbejde med, at kulturmgdet mellem virksomhederne og de
ledige flygtninge lykkes til gavn for bade virksomhederne og flygtninge”.13

De opstillede elementer* er:

1. At opstille feelles klare mal.

I forhold til at skabe feelles klare mal, er der saledes helt konkrete opgaver
defineret, som Sprogskolen skal udfgre.

Teamet skal finde og udvikle IT-lgsninger for underviserne, der bedst muligt
honorerer kravene om undervisning, sprogmakkerforlgb, udarbejdelse af
ordlister, samt materiale til undervisning/’opdagelse af” virksomhedskultur.
Kravet om klare mal, er saledes opfyldt.

2. At eendre teammedlemmernes roller.

I forhold til at eendre teammedlemmernes roller, er det mere relevant at tale
om at definere teammedlemmernes roller i forhold til opgaven.

Der er behov for analytikere, der kan analysere opgavens omfang og
overordnede indhold. Der er behov for teknikere, der kan udteenke og
udarbejde tekniske lgsninger, der bade opfylder kravene og samtidig tilgodeser
undervisernes kompetencer. Endelig er der behov for praktikere, der kan
afprgve de forskellige Igsninger, sa antallet af mulige fejl skeeres ned til et
minimum inden lancering.

3. At udvikle individuelle opgaver.

”For at opretholde motivationen, entusiasmen og engagementet har man brug
for reelt interessante opgaver, der byder pa udfordringer, kreativitet og
kompetenceudvikling”.1® Dette punkt er ulgseligt keedet sammen med
rollefordelingen. Ved at sammenseette teammedlemmer og roller optimalt

12 Bilag 1. s. 21

13 Bilag 1. s. 21

14 Michael A. West: "Teamwork” s. 113f.
15 Michael A. West: "Teamwork” s. 113



opnar man pa samme tid, at skabe grobund for en entusiastisk og effektiv
teamkultur. Derudover vil det ngdvendige samarbejde teammedlemmerne
imellem og med underviserne ligeledes vaere motiverende, udfordrende og
udviklende for teamet som helhed og for det enkelte teammedlem.

4.At evaluere individuelle bidrag.

Ved evaluering af individuelle bidrag opfordres til ”[...] feedback gives
seedvanligvis arligt, men hyppigere feedback er vaerdifuld”.1® Individuelt vil der
veere ugentlige individuelle feedback og evalueringsmgder, hvor den konkrete
opgave, der er i gang, evalueres, for saledes at holde det enkelte teammedlem
fokuseret pa opgaven. Der vil her samtidig blive mulighed for at coache
individuelt, sa det enkelte medlem hele tiden kan fale sig godt kleedt pa til de
givne opgaver.

Til dette formal vil nedenstaende skema bruges til hver delopgave/produkt:

Dato Produkt Hvor langt | Neeste Evt. Neeste
er det? proces problemer | mgdedato

Teamet vil ved afslutningen af opgaven, hvilket er efter 6 maneder, blive
evalueret samlet og individuelt, sdledes at der bliver muligheder for
overordnede justeringer i forhold til de naeste opgaver, der matte komme.

5. At give feedback pa teamets praestationer.

"Lederen ma sikre sig, at teamet som helhed far feedback pa sin effektivitet,
sine resultater og sit overordnede bidrag til organisationens mal”.1”

Udover den ugentlige individuelle feedback, vil der 1-2 gange pr. maned vaere
feellesevaluering og feedback med et samlet team, sa alle ved: Hvilke
processer der er gang i. Hvilke mal der er opfyldte, og hvilke mal der arbejdes
med. Derudover vil der indhentes feedback fra underviserne, sa oversete
problemer og muligheder kan implementeres i den fortsatte udvikling af
lgsninger.

Disse mgder vil tjene det formal at skabe synergi, effektivitet og overblik for
alle teammedlemmer.

16 Michael A. West: "Teamwork” s. 114
17 Michael A. West: "Teamwork” s. 114



6. At revurdere teamets processer, metoder og mal.

Revurdering af teamets processer, mal og metoder vil veere en naturlig del af
feellesevalueringerne, hvor igangvaerende processer, de udstukne mal samt
maden at na dem pa bliver diskuteret. Dette gares ligeledes for at skabe
synergi i teamet og overblik i forhold til opgaverne.

Faldgruber
Nar teamet er sammensat og dets arbejdsopgaver defineret, er der en raekke

faldgruber, der skal undgas.2

Farst og fremmest bgr det naevnes, at teamet er midlertidigt nedsat for 6
maneder, sa ikke alle faldgruber er lige relevante, ligesom det bgr holdes for
gje, at Sprogskolen er en offentlig institution, og der derfor ikke er tradition for
at give gkonomiske belgnninger for seerlige indsatser.

“Faldgrube 1. At kalde enheden for et team, men i virkeligheden lede
medlemmerne som enkeltpersoner”.

Den made teamet kagres pa, geor, at det enkelte teammedlem ledes gennem de
ugentlige samtaler. Dog er der konstant bevidsthed omkring, at alle er del af
et team, der bliver betragtet og behandlet som en helhed.

"Faldgrube 2. At miste balancen pa autoritetsbommen”.
Som teamleder er opgaven, at sikre malene opfyldes, hvilket ggres i
samarbejde med dels hvert enkelt medlem og dels med teamet i sin helhed.

”Faldgrube 3. Blot at gge teamets stgrrelse”.

Ved denne faldgrube er der flere elementer, som allerede er pa plads for
teamet. Opgaven er velkonstrueret med tydelige afstukne rammer. Teamet
gares bevidst lille og vil besta af 5-6 personer. Endelig kender teamet den tid,
der afseettes til opgaven, samt hvilke omrader opgaven daekker.

"Faldgrube 4. At seette ambitigse teammal uden samtidigt at give tilstraekkelig
organisatorisk stgtte”.

18 Michael A. West: "Teamwork” s. 122ff.



Teamet og dets medlemmer har konstant adgang til alle de typer data, de har
behov for. | forbindelse med Sprogskolen vil det dreje sig om bergrte
undervisere, information om virksomheder, samt antallet og
uddannelsesgraden af kursister pa de enkelte hold.

Der vil veere materielle ressourcer tilgeengelige, ligesom ekstraordinaere
materialer anskaffes i det omfang, dette er muligt.

Perspektivmodellen'® i forhold til Sprogskolen Kolding.
”Det er en udbredt antagelse, at [...] i team, er "alle og dermed ingen”

ansvarlig for alt. Dette er [...] langt fra korrekt. Tveertom hviler velfungerende
teamsamarbejde ofte pa tydelige uddelegeringer af opgaver og
ansvarsomrader, som lgftes af et eller flere teammedlemmer”.2°

Dette opfyldes i tildeling af rollerne: Analytikere, Teknikere og Praktikere. Pa
baggrund af disse definitioner bliver teamsamarbejdets ngdvendighed tydelig,
da opgaverne uddelegeres til teammedlemmerne og efterfalgende samles i
teamets feelles kontekst.

"Lederen ma [...] i en systemisk optik ogsa interessere sig for, hvordan den
aktuelle sammensaetning af individer skaber mulighed for, at de gnskede
relationelle feenomener kan opsta”.??

Dette er en vigtig pointe, da det ikke er tilfeeldigt, hvem der bliver bedt om at
indtraede i IT-teamet. Forventningerne til hvad hver enkelt kan bidrage med,
er afggrende for, om man bliver indbudt til teamet eller ej. | opstartsfasen vil
der desuden veere en kompetenceafklaring, hvor den enkeltes ekspertiser
"afslgres” yderligere, saledes at alle i IT-teamet kender hinandens
kernekompetencer.

Perspektiv A: Teamet som individer.

”En teamleder vil i opstarten af et teams liv typisk interessere sig mest for
sammensaetningen af individerne”.??

Dette griber ind fgr dannelsen af det egentlige team. | denne sammenhaeng,
hvor rollerne er preeciserede, vil der bliver kigget pa, hvilke personer der kan
deekke de enkelte roller og kan bidrage til oplevelsen af et team som en enhed.
Helt basalt kan et team ikke betragtes som en maskine af enkeltdele, altsa en
positivistisk tilgang, men derimod skal den betragtes som et socialt system, en

19 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 250ff.
20 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 243
21 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 265
22 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 246



organisme,?® hvor enkeltdele ikke lader sig udskifte, men derimod tilpasses
organismen gennem kommunikation.

Og trods det selvmodsigende i at kigge pa individet fremfor teamet — i forhold
til ovenstaende, er dette ikke desto mindre ngdvendigt, for som udgangspunkt
overhovedet at sammenseette et velfungerende team. Men ”[...] individernes
kompetencer, evner, viden, motivation og feerdigheder danner et
mulighedsrum for de sociale relationelle f&anomener, som kan opsta”.?* Dvs.
hvert individ skaber og er medskaber af multiverser i relationer med andre,
herunder et team. Derfor vil individet naturligt fylde en del i teamarbejde. Og
derfor er det, at det er vigtigt at give den ugentlige feedback og opfaglgning pa
det enkelte teammedlems proces med opgaven.

”Seerligt er det relevant for teamet at forholde sig til, hvilke faglige
kompetencer hver person kan repraesentere, og hvilke samarbejdsrelaterede
kompetencer hver iseer besidder”.2®

Til at finde den enkeltes kompetencer til brug i IT-teamet, vil der pa farste
opstartsmgde veere en raekke “flipcards” — kort med dobbeltspgrgsmal, hvor
man bliver spurgt ind til individuelle styrker/svagheder/forventninger/erfaring
osv., der har relevans for samarbejdet i teamet. Teammedlemmerne snakker
med alle, mens det er teamlederens opgave at lytte. Efterfalgende vil svarene
blive evalueret af alle, og der vil vise sig et billede af, hvem der har egenskab
af henholdsvis praktiker, analytiker og tekniker som spidskompetence. Denne
afklaring vil ggre samarbejdet i teamet smidigt, da alle kender hinandens
roller.

23 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 13
24 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 252
25 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: "Systemisk ledelse” s. 261
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"Teamlederen har endvidere en fornem opgave i vedvarende at fastholde den
omgivende organisations perspektiv for at sikre, at teamet udvikler en praksis,
hvor det bevidst arbejder med egen funktionalitet i konteksten af den store
organisation”.?® Der tales endvidere om en tre-deling i relationerne?’ -
Oppefra-Udefra-Nedefra, der i forbindelse med IT-teamets kontekst pa
Sprogskolen ser saledes ud:

Oppefra:
- Kravene i Beskeaeftigelsesplan 2017-2020
1 fra Kolding kommune.
- Forventninger fra Sprogskolens ledelse
om succesfuld udfgrelse af kravene.

Indefra:
2 - Underviserne som skal anvende de
lgsninger teamet udarbejder.

Nedefra:

3 - De virksomheder, hvor undervisningen
finder sted.

- De kursister, der skal undervises.

I forhold til "Teamwork”, er "Oppefra” de klare mal, der kraeves, for at et team
er velfungerende.

"Indefra” og "Nedefra” er ikke pA samme made beskrevet, men ligger ligeledes
implicit i de klare mal, hvor undervisere, virksomheder og kursister indgar.

26 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 246
27 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 246, omhandlende tre perspektiver i
forhold til den kontekst et givent team indgar i.
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Perspektiv B: Teamet som relationer.

Nar de rette medlemmer er fundet til teamet, vil det som konsekvens af at
veere “de rette”, blive muligt at sammensaette et team der "kan kalde
slumrende kompetencer frem”?8, dvs. de vil supplere hinanden og bidrage til at
fa lgst de palagte opgaver bedst muligt. Relationerne der allerede eksisterer
eller opbygges mellem medlemmerne af IT-teamet, er sadledes medvirkende til
et godt team. Som teamleder flyttes fokus derfor fra individet til teamet, der
fremad betragtes som en helhed, og hvor hvert medlem "ma forstas som en
del af en eller flere relationer”?, s den enkeltes kontekst skifter konstant alt
efter samarbejdspartner, dvs. det "individuelle perspektiv suppleres saledes
med et relationelt perspektiv, hvor fokus skifter fra individerne til de relationer,
som individerne ma etablere til hinanden for at lykkes med at indfri malene for
teamets funktion”.3° Saledes er hvert teammedlem samtidig en del af et antal
multiverser skabt pa baggrund af samarbejdet og relationerne til de gvrige i
IT-teamet.

Perspektiv C: Teamet som en kommunikativ enhed.

"Nar man anskuer teamet som en enhed, bliver teamets medlemmer
uinteressante og forsvinder helt ud af fokus, i stedet treeder teamets
kommunikation og stadige reproduktion af sig selv i forgrunden”.3! Ved at
anskue IT-teamet som en enhed fremfor individer og passivt lytte til
kommunikationen, vil det veere muligt at behandle forskellige ytringer som
teamets samlede stemme. Ved saledes at se teamet som en enhed, vil det ved
uoverensstemmelser, der kraever handling, veere muligt at udskifte
teammedlemmer uden tab af teamidentiteten. Det vil i en sadan situation veere
vigtigt, der fokuseres pa teamet som et hele og ikke pa enkeltpersoner. Dette
kan vaere vanskeligt, og deraf falger "det er da ogsa som regel i [...] fastlaste
situationer, at [...] eksterne konsulenter, kommer i kontakt med team eller
teamledere”.3? Da medlemmerne af IT-teamet handplukkes efter faglighed,
personlige egenskaber, og hvordan de forventes at fungere i et team,
forventes det ikke, at der bliver tale om kommunikative og sociale problemer i
teamet.

IT-teamet er saledes etableret og der af fglger, at som regel "vinder drift over
udvikling, og det er lederens opgave at sgrge for, at den rette balance findes,

28 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 252
2% Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 253
30 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 262
31 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 254
32 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”"Systemisk ledelse” s. 256
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sa der til stadighed evalueres pa resultater og proces”.33 Dette ggres gennem
de tidligere naevnte ugentlige individuelle magder og de manedlige, hvor hele
IT-teamet deltager. Pa disse mgder vil dels opgaveprocessen blive diskuteret,
men ogsa selve arbejdet og samarbejdet i teamet. Samtidig vil det veere
naturligt ligeledes at inddrage samarbejdet med de gvrige aktarer. Formalet
med disse Igbende mgder er at udlede, om fokus for den enkelte har flyttet sig
i lgbet af processen, sa den rolle pa baggrund af kompetenceafklaringen, der
blev tildelt ved teamdannelsen, har eendret sig, saledes at der nu er tilfgjet
gvrige kompetencer.

Perspektiv D: Teamet i kontekst med omverdenen — teamet som
funktionalitet.

”Et teams eksistens er berettiget i dets funktionalitet [...] teamets
funktionalitet pavirkes [...] af den omgivende organisation, sdsom gvrige
team/afdelinger [...] samt politikere og lovgivningen”.34

Som tidligere naevnt er IT-teamets opgave at opfylde de krav, der stilles fra
Beskeeftigelses- og Integrationsforvaltningen i Kolding kommune, samt i
forbindelse hermed at udvikle Igsninger til brug af de bergrte undervisere.

Dvs. fokus flyttes fra teamdannelse og teamidentitet til selve det, IT-teamet er
sat i verden for at udfgre. Bl.a. samarbejde, ideudveksling, beta-test m.m.
med underviserne.

Samtidig med dette vil der fortsat veere ugentlige individuelle mgder, samt 1-2
manedlige faellesmgder, som pa dette stadie vil have mere praeg af udvikling af
lgsninger og samarbejde. Derudover “er der i seerlig grad brug for lederen til at
koordinere, forhandle og skabe en klarhed om teamets funktionalitet”3°,
hvilket skal sikre at eventuelle uoverensstemmelser og uklarheder ikke far lov
til at udvikle sig ungdigt og dermed forsinke processen med at finde de rigtige
lgsninger. Dette geelder savel indenfor teamet som i forbindelse med i farste
omgang underviserne.

Som i perspektiv B, vil hvert medlem af IT-teamet opleve sig selv som del af
en reekke multiverser, med den forskel at det ikke leengere begraenser sig til
de gvrige teammedlemmer men ogsa samtlige eksterne kontakter med
betydning for udformningen af de palagte opgaver. Dvs. undervisere og
virksomheder.

Det ses saledes, at ’[...] teamet interesserer sig for stremninger i omverdenen
generelt”3%, hvilket er en naturlig falge af de opgaver, der skal lgses, og som

33 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: "Systemisk ledelse” s. 264
34 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 257
35 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 258
36 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”"Systemisk ledelse” s. 265
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kreever interaktion med de undervisere og virksomheder, der er involveret i IT-
teamets arbejde, og som fglge heraf skal vaere opmaerksom pa nye krav,
muligheder, forslag og andet, der har indflydelse pa det fortsatte arbejde.

Da IT-teamets arbejde lgber over 6 maneder, kan det ikke forventes, at vejen
fra a til b er afstukket pa forhand, men derimod at der Igbende vil komme
andringsforslag, bidrag m.m. som ggr, at der aendres retninger. Det er derfor
vigtigt som teamleder at have fokus pa teamet, sa det hele tiden bevarer sin
egenart af at vaere en enhed, trods alle de skift i dens kontekst, der vil pavirke
det. Som teamleder vil man pa denne made have et cirkuleert arbejde, med at
holde fokus pa teamet, bifalde aendringer, fglge processen, holde fokus pa
teamet osv.

Perspektiv E: Det tomme perspektiv.

”"Det tomme perspektiv rummer ethvert perspektiv, som ikke er deekket af de
andre perspektiver”.3’

Pa dette stadie, hvor relationer teammedlemmerne imellem og teamets
opgaver er afklaret, bruges der, udover tid til opgavelgsninger, tid pa at
udvikle og forbedre samarbejdet, bade i teamet og med gvrige interessenter.
"Teamets opgave i denne fase er at opgve evnen til at leere som team. Denne
evne hviler pa teamets evne til at opsgge, tage imod samt anvende
feedback”.3® Sa enkelt er virkeligheden dog ikke, da der er flere elementer, der
skal tages hensyn til.

Det er altsa ikke kun internt i IT-teamet at 'Det tomme perspektiv’ skal
anvendes. Det kan derimod med god ret udvides til hele den kontekst teamet
er en del af. Som teamleder er man leder, sparringspartner, underviser og
fadselshjeelper alt efter behov.

IT-teamet, opgaven og underviserne — fra top-down til bottom-up.
Nar teamet er etableret, og det er velfungerende, begynder udviklingen af IT-

lgsninger i forhold til kravene fra Kolding kommune. Lgsningerne skal
anvendes af undervisere ude pa forskellige virksomheder. Hvor en underviser
normalt har fuldsteendig metodefrihed, bliver det nu ngdvendigt, at de benytter
de lgsninger, IT-teamet leverer, for at opfylde kravene fra kommunen.

Derfor skal underviserne overbevises om, at de lgsninger IT-teamet leverer, er
de rigtige. Det er naturligvis muligt, som tidligere beskrevet, at indga i dialog

37 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 259
38 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”"Systemisk ledelse” s. 264
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omkring lgsningerne teamet og underviserne imellem, ligesom underviserne er
med gennem forlgbet, hvor de via afprgvning far testet lgsningerne.
Ovenstaende kraever struktur, for at fa fglgeskab af underviserne. Til dette
formal kan dele af John P. Kotters 8-trins model3°® samt Beer og Nohrias E + O
strategi®® vise sig meget brugbare. Strategierne skal anvendes af

IT-teamet til at skabe forstaelse hos underviserne.

Udgangspunktet er 1. trin i Kotters model: "Increase Urgency”.4!

Dette trin er formuleret ganske tydeligt i "Beskaeftigelsesplan 2017-2020": Vi
skal helt naturligt seette medbragte kompetencer og erfaringer i spil, men vi
skal holde blikket stift rettet mod virksomhedernes behov for arbejdskraft, og
hurtigst muligt fa gjort flygtningene klar til at varetage de job”.#? For
Sprogskolen betyder dette, at fagspecifik sprogindleering og
virksomhedskulturforstaelse prioriteres far almindelig sprogindleering og
kulturforstaelse. Konsekvensen ved ikke at klare opgaven er, at den bliver
givet til andre udbydere af 'Dansk for voksne udleendinge’#3, og vil betyde
forringelse af Sprogskolens konkurrenceevne, hvilket i veerste fald vil medfare
nedskaeringer i personaleteamet — ogsa kendt som fyringer. Derfor vil Kotters
1. trin medvirke til at seette processen i gang, da den sker af ngdvendighed.
Trin 2 i 8-trins modellen er "Build the guiding team”.44 Dvs. et team der kan
styre forandringsprocessen. Efter dannelsen af IT-teamet, der ved at fa palagt
sig opgaven med IT-lgsninger implicit far stor indflydelse pa, hvorledes
succeskriterierne opfyldes, vil det veere i stand til at motivere underviserne til
at deltage udviklingsorienteret.

Som det fremgar, er Kotters tilgang til forandring via 8 trin meget topstyret,
og de vil med stor sandsynlighed mgde modgang i undervisningsverdenen, der
er kendetegnet ved en hgj grad af selvbestemmelse over
undervisningsmetoder og indhold, at anvende samtlige trin. Men de to farste
trin er, som beskrevet, meget anvendelige i den givne situation for IT-teamet,
hvor underviserne skal involveres.

Ved - med udgangspunkt i "Dimensions of change”4°, der kombinerer strategi
E og strategi O, hvor E vedrgrer gkonomi og er topstyret, mens O vedrgrer
organisationen, og herunder har inddragelse af medarbejdere i fokus - at

39 Kotter, John P.: "The heart of change”.

40 Beer, Michael et al.: "Cracking the code of change”.

41 Kotter, John P.: "The heart of change” s. 7

42 Se bilag 1 s. 20

43 Der er ikke videnskabeligt beleeg for denne pastand, der udelukkende beror pa historisk
tradition fra lignende situationer.

44 Kotter, John P.: "The heart of change” s. 7

45 Beer, Michael et al.: "Cracking the code of change” s. 137
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kombinere de to teorier, vil det veere muligt at fa underviserne til at deltage
aktivt i udviklingen og brugen af nye IT-lgsninger, der opfylder kravene fra

”Beskeeftigelsesplan 2017-2020".

Strategi E + Strategi O%°

Dimensions

of Change Theary E Theory O Theaties E and O Combined

Goals maximize develop organizational explicitly embrace the paradox
shareholder value capabilities batween economic value and

organizational capability

Leadership manage change encourage participation set direction from the top
from the top down from the bottom up and engage the people below

Focus emphasize structure build up corporate focus simultaneausly on the
and systems culture: employess’ hard (structures and systems)

behavior and attitudes and the soft [corporate culture)
Process plan and establish experiment and evolve plan for spontaneity

Reward System

Use of
Consultants

programs

motivate through
financial incentives

consultants analyze
problems and shape
solutions

motivate through
commitment—use
pay as fair exchange

consultants support
management in shaping
their own solutions

46 Beer, Michael et al.: "Cracking the code of change” s. 137

use incentives to reinforce
change but not to drive it

consultants are expert
resources who empower
employses
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I kombinationen af disse, vises anvendelsen her i forhold til

Sprogskolen.

Kombinationen af E + O

Mal

Ved at udvikle IT-lgsninger, der succesfuldt anvendes
til brug af underviserne pa virksomhederne, vil det
samtidigt veere muligt for Sprogskolen at styrke sin
konkurrenceevne og dermed bidrage til flere lignende
opgaver. Dvs. den gkonomiske gevinst for
Sprogskolen gges samtidig med og pa baggrund af
IT-teamet samt undervisernes arbejde. Den ’usynlige’
veerdi er, at Sprogskolen gger sin anseelse i den
kommunale forvaltning, den hgrer under samt
virksomheder i kommunen.

Ledelse

IT-teamet vil veere naturligt instruerende omkring,
hvad der skal ske. Men i et gensidigt stgttende
samarbejde og dialog med underviserne vil IT-teamet
kunne udvikle de bedst mulige IT-lgsninger.

Fokus

Der skal veere et fokus pa, hvorledes IT-teamet
kommer i mal, saledes at gevinsten for Sprogskolen
opnas. Samtidigt hermed skal der opbygges en kultur
omkring IT-teamet og underviserne, hvor begge
parter bidrager til opgaven.

Processer

| processen med at udvikle Igsninger, er der en
overordnet plan i form af kravene fra
”Beskeaeftigelsesplan 2017-2020”. Herudover har IT-
teamet fra den blev dannet gjort sig ideer om,
hvordan kravene kan opfyldes. Disse ideer er ikke
fastdefinerede, og da der sker brugerinddragelse af
underviserne, skal der samtidig abnes op for en grad
af spontanitet, som kan veere med til at beere
opgaven i mal.

Belgnningssystem

Belgnningen vil veere, den motivation der ligger i at
medvirke til at preege forandringer. Derudover vil
man blive belgnnet med den tid, der kraeves for at
levere et godt resultat. Endelig vil en belgnning veere
muligheden for at deltage i lignende projekter
fremadrettet.
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Brug af Der vil ikke veere midler afsat til brug af eksterne
konsulenter konsulenter. Teamlederen vil fungere som konsulent
for IT-teamet gennem de ugentlige og manedlige
mgder. IT-teamet vil fungere som konsulenter i
forhold til underviserne.

Som oversigten viser, skabes der mulighed for et godt resultat. Vigtigheden af
at involvere underviserne bliver saledes tydeliggjort. Kombinationen af E og O
strategierne vil pa denne made medbvirke til at skabe overblik over
delelementerne i processen.

En anden side af dette samarbejde bliver desuden, at underviserne bliver
“tvunget” til at eendre deres undervisningsmetoder, da de nu primeert bliver
IT-baserede fremfor analoge. Dette lader sig saedvanligvis ikke ggre uden en
hvis modstand mod det, der for nogens vedkommende fgles som et overgreb.
Mulig modstand bliver behandlet i naeste afsnit.

At overkomme modstand — IT-teamet pa job.
Vejen til medlgb frem for modstand banes med anerkendende tilgange fra IT-

teamet til underviserne. De skal sadledes forsgge at skabe “positiv
kommunikation, at skabe en ambitigs kultur og skabe ejerskab og
involvering”.4’

Gennem positiv kommunikation udvises der forstaelse for de problemer og
indre konflikter underviserne matte opleve i forbindelse med udviklings- og
implementeringsprocessen. Det er derfor vigtigt, at medlemmerne af IT-
teamet udviser forstaelse for dette, og ved selv at udvise ro, gleede og
engagement ved projektet. Dvs. anvender hverdagsstrategier.4®

Den ambitigse kultur skabes af IT-teamet gennem at udvise stolthed over, det
de er en del af, og den opgave de er i feerd med at Igse, hvilket forventes at
smitte af pa underviserne, da disse gennem involvering i opgavelgsningen
meerker engagementet og stoltheden fra teamet. De skal ud fra tanken om
“den heliotropiske antagelse”#° bidrage til "at skabe ambitigse malseetninger
og forventninger til fremtiden og at skabe stolthedshistorier”.%°

47 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: "Systemisk ledelse” s. 158
48 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 158f
49 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 161
50 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 161
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Ejerskab og involvering skabes gennem samarbejdet omkring
opgavelgsningerne. Det er derfor vigtigt at alle i IT-teamet er bevidste om at
et godt resultat ikke blot afheenger af den enkeltes evner, men i lige sa hgj
grad af et abent samarbejde med underviserne. Alle lgsninger sker saledes
gennem bottom-up processer®?!, hvilket skaber savel involvering og ejerskab.

Konklusion.

Ved sammensaetningen af det bedste team, er det vigtigt at finde de
medarbejdere, der bedst muligt dels kan opfylde kravene fra forvaltningen og
dels kan inspirere og samarbejde med savel de gvrige teammedlemmer som
undervisere.

Til at opfylde disse krav er "Teamwork” og "Perspektivmodellen” gode
retningslinjer.

"Teamwork” da den udover at opstille elementer i forbindelse med
teamdannelsen — klare mal, roller, opgaver, evaluering, feedback samt
revurdering af teamets processer, mal og metoder, - desuden har fokus pa de
faldgruber, jeg risikerer at falde i, hvis jeg ikke er opmaerksom pa min egen
rolle som teamleder i forbindelse med dette projekt. "Teamwork” har givet mig
et klart og anvendeligt billede af mine opgaver i forbindelse med dannelsen af
IT-teamet.

"Perspektivmodellen” vil bidrage med at holde fokus pa en systemisk tilgang,
hvor jeg ser hvert enkelt dels individuel og dels som del af et team, med de
relationer der ngdvendigvis skabes. Samt jeg har fokus pa, pa hvilken made
teamet agerer og reagerer i forhold til sin kontekst, altsa til Sprogskolen som
organisation- en organisation teamet naturligvis selv er en del af - og
omverdenen i form af de krav der ligger fra forvaltningen til undervisning
udenfor Sprogskolens rammer. Dvs. ude pa virksomheder.

I forhold til at fa skabt rammerne for underviserne, sa de kan samarbejde
optimalt med IT-teamet, viser de to fgrste trin af John P. Kotters 8-trins model
sig at veere brugbare. "Etabler en oplevelse af ngdvendighed” og ”Skab en
steerk koalition” er meget klare overskrifter i forhold til teamet, og mine
forventninger til, at de far "vaekket” underviserne ved at vise dem
nagdvendigheden af, at de far denne opgave lgst. Samt at teamet fra start, ved
den korrekte sammensaetning, bliver en steerk gruppe, der kan veere
motiverende overfor underviserne.

Michael Beer og Nitin Nohrias E + O strategi, bidrager ved en kombination
tilpasset situationen for Sprogskolen til, at anskueligggre de forskellige
elementer i hele processen, saledes at de bedste lgsninger bliver udviklet i
samarbejde mellem IT-team og undervisere.

51 Molly-Sgholm, Thorkil et al.: ”Systemisk ledelse” s. 163
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Endelig vil skabelsen af positiv kommunikation, en ambitigs kultur, samt
ejerskab og involvering, vaere medvirkende arsager til at mulig modstand fra
underviserne ikke bliver et uoverkommeligt problem.

Jeg er bevidst om, at anerkendende tilgange, Kotter og E + O strategier er
teenkt for ledere, men jeg retfaerdigger brugen af dem her med, at det er IT-

teamet, der star for samarbejdet med underviserne, hvorfor det er IT-teamet,

jeg klaeder pa til opgaven.
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