Interviewer

Alle

Jeg vil i hvert fald sige tak fordi jeg matte fa denne halve time.

(Latter og snak i munden pé hinanden.)
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er et interessant og stimulerende arbejde. Der er et eller andet engagement, man vil gerne,

man har den gode intension.

Men du har ikke tiden og ressourcerne.

Nej

Og det gar et eller andet ved en, det ger et eller andet ved en.

Og det er jo ikke bare os. Altsa det er jo... ude pa gulvet, om jeg s& ma sige. Der er vi jo
ogsa selv, ikke ogsa. Men men gh det er jo hele vejen igennem, det jo altsa... det jo alt det
der er sparet i kommunen og de laver om og man skal... og man skal hele tiden noget nyt,
og sa laver de det lidt om, fordi sa teenker de, nd men sa tror de nok, sa kan vi nok narre
dem med at sé er det nemmere pa en eller anden made... nogen gange sa tror jeg de er ude
pa at narre os (latter), altsd inde fra kommunen af... for det er sgu blevet héardt de seneste
ar at veere ansat inden for det her system, det er det altsa virkeligt

Ja

Tror | at det ville hjalpe, hvis det var at der simpelthen systematisk sat tid af til... jamen
en time hver dag, der mgdes man til det her. Ville det gare en forskel, hvis der var sat tid af
til det.

Jamen hvad er en time, nar vi skal komme fra syd og nord og @st og vest

Ja

Sa var det bedre at samle det til en gang om ugen, der har vi ret til at samles eller skal vi

samles og lave det her.

Jamen vi kan jo ikke gare det, hvis vi ikke far nogle ressourcer tilfert, fordi. ..

Nej nej , men det var jo ogsa hypotetisk

Men jeg synes stresset er vaerst i praktiske opgaver som vi ikke far lgst, det er det som...

ogsa er der mange forskellige mader vi skal, forskellige ting vi skal og sa tager det tiden

fra de ting vi skal gare lokalt. Det kan veere lidt frustrerende.
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Altsé jeg synes ikke vi kan kalde det et selvstyrende team.

Nej

Nej

Vi vil da ikke fa ku fa tid til det
Nej nej

Og hvorfor egentlig... Det det... pa en made sa burde man jo ku det, fordi det jo... det jo
ikke for at hygge os, det vel noget vi kan bruge, og som skal kunne bruges, og til gode for
beboerne og deres pararende.

Og maske gare jeres arbejde mere effektivt.

Ja og mere inspirerende.

Ja

Har I eller nogle tanker, for nu jeg tror vi er ved at nd der til ti minutter i, har I nogle
tanker som | har lyst til at dele i forhold til jeres oplever af laering... ...i behgver ikke

have nogen, men det var bare hvis...

Men ja team det kan jo vaere mange ting...

Det er rigtig mange ting.

Ja

Sa gh...

Jeg synes da ogsa at jeg har faet meget indblik i, hvordan I oplever det. Og nok nogle af de

paradokser som opstar lidt

Ja

Ja

Jeg tror ogsa, at jeg forstod det lidt bedre selv

Jaja

Fordi at det det... man og det synes jeg ogsa udstraler af de der, netop at alle oplever at det
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Jamen du kan jo godt have engagementet, men men gh jeg tror nogle gange at man
fokusere lige pé den ... pa de enkelte opgaver, nu skal de nas... og det er fokus lige her og

nu, for det er presset og sa far du ikke alt det andet med.

Men jeg tror ogsa, nar vi er ikke sa mange pa... pa det huset, sa teenker man, jamen vi er jo
ikke den styrke vi skulle ha veeret... sa det er jo det. Men man ger jo tingene sa godt man
kan med de ressourcer man har ikke ogsa... sa det trives man jo med, men man kunne jo

alligevel gnske sig et lgft for eksempel

Jeg teenker ogsé nogen gange, at nu for eksempel for igen at naevne det der...jeg har lige
veeret det der palliation 7 ugers kursus, og der har jeg arbejdet med noget som har s&
gjort...at jeg har enormt meget, kunne have enormt meget lyst til at diskutere det med jer
og fa lavet et eller andet ud af det, noget undervisningsmateriale for hjeelpere og
assistenter..gh og ..gh og jeg synes det er vildt vigtigt at man ku ggre det, men samtidig har
jeg ogsa sadan en oppe i mit hoved som siger: men det kan ikke lade sig gare, det bliver
der ikke tid til. ....Hvis nu jeg ikke havde den der sagde sadan, sa ville jeg maske prave at
motivere mine kollegaer, ogsa sige det kan da godt lade sig gare det her, teenkt hvis vi
kunne fa noget godt ud af det her.

Sa det er lidt lige som om at der er en tavs... holdning til at.. det der med at tage tid
ud til udvikling og gh leering det er der faktisk ikke tid til?

Ja

Altsa ja, det er i hvert fald den jeg nu... det kan, det far vi alligevel ikke tid til, fordi det
kraever jo noget...for s skal vi jo lave nogle retningslinjer og sé videre. Det er noget man

skal sidde og arbejde med, det er ikke noget man lige laver pa to timer.

Ville I f& lov til af ledelsen?

Ja, men...
Det er fritiden
jeg tror ogsa at vi ville f at vide at vi selv skulle finde ressourcerne, det er ikke sadan at

vi far tilfart ressourcerne.

Er det en del af det at veere i et selvstyrende team, at det er noget...at det ansvar

bliver lagt over til jer?
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Det det ger at man bliver sddan lidt... hvad er det egentlig, der er pa spil?

Ja det kan jeg godt forsta.

Ja

Fordi det er lige som om at man siger noget, men egentlig ogsa har nogle andre

holdninger.

Det er godt nok....
Det er vel lidt begge dele, jo

Jeg kan ikke huske de der spgrgsmal

Prav lige at laes det farste igen.

Det er det der med at 12/17 faler de har tilstreekkelig og ngdvendig viden. Men 10 ud af 12

oplever at der er kompetencer og ressourcer som mangler for at teamet karer optimal.

Ok, altsa lige direkte altsa inde i teamet mangler der nogle kompe...det er der nogle der

har ment. Det var alligevel mange ...10

Ja og 3 ud af 4 foler ikke at deres behov for faglig udvikling er tilfredsstillet.

Altsé det er jo nogle paradokser, som jeg egentlig synes var interessante, for det... og jeg
kan preve at sige hvad det var jeg tenkte. Det var at man man maske karer... man arbejder
rigtig hardt og man nar sine resultater og det kunne jeg ogsa laese i skemaerne. Man nar
sine resultater og sddan noget der. Men at man ogsa siger nogle ting som ikke altid... som
man gerne vil sta inde for. Vi tager laring serigst og vi tager sam... vi tager samarbejde op
til evaluering, men vi har det ikke rigtigt pa dagsorden. Og sadan noget der, sa nogen
gange nér det kommer ned i det praktiske s& har man det ikke helt med alligevel. Men at

man har intensionen.

Det tror jeg
Ja det det tror jeg godt
Jajaja

Det tror jeg, det tror jeg

Men sé& har man maske ikke i virkeligheden engagementet
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Det ger der jo og nogle gange kommer vi ogsa ud pa forskellige kurser eller sddan noget

Sa der er ogsa noget formel i og med, at | bliver sendt pé& kurser og...

Ja en gang i mellem.

Ja

Ja

Det leder mig faktisk til noget af et paradoks. Fordi at kan i huske da mig og Mette lavede
... sh... hele det her forlgb for jer her i efterdret. Der fik | en masse spgrgeskemaer af mig

som i skulle svare pa.

Ja far vi gik i gang ik?

Ja

Ja

Og der var der faktisk naesten 2/3 som fglte at de havde tilstreekkelig og ngdvendig viden.
Og det er jo dejligt at hgre. Men samtidig oplever 10 ud af 12 at der mangler kompetencer
og ressourcer for at teamet kgrer optimalt. Og 3 /4 foler ikke at deres behov for faglig
udvikling er tilfredsstillet.

Sa det er sadan lidt at det er, det er lige som om at... pa den ene side sa fgler man at det er
godt nok og pa den anden side sa fgler man det mangler. Og det samme i forhold til at man
er ikke enige om at der er samarbejde og trivsel pad dagsorden, men samtidig siger i at i
labende evaluerer samarbejdet. Sa der er sddan nogle paradokser der ligesom opstod i det
materiale jeg fik. Som jeg egentlig synes... det var egentlig interessant. At man i nogle
spgrgsmal svare det ene og i sa i nogle andre faktisk det modsatte. Og ogsa i forhold til at
13/17 oplevede leengere varende perioder med negativ stress 12/19 oplever ikke et godt
arbejdsmiljg, men 15/19 oplever flow, alle oplever det er et interessant og stimulerende

arbejde

Ja det kan jeg godt se.

Og oplever stor indflydelse og stort set alle gode muligheder for at tilretteleegge det.

Ja det kan jeg godt forstd. Det har veeret sveert at arbejde med.
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implementere det?

Nej det synes jeg ikke. Der er der jo ikke... gh... Der er ikke tid og ressourcer til det.

Altsa i teamet kan vi jo udveksle, men jeg kan..

Men men det synes jeg da ogsa... altsa det er da lidt begraenset i det... to timer den ene
uge og... altsd 1 gang om méneden og sa har vi et stort SIP med D en gang om maneden,
altsa det er ikke meget vi ser hinanden. Og ndr vi ser hinanden, hvis vi s& har en lang
dagsorden vi ogsa skal holde.... jamen s& bliver det jo ikke, altsa ikke fordi jeg synes vi
snakke en hel masse privat., men men... og det skal vi heller ikke for det har ikke noget
med laring at ggre, men det kunne veere rart en gang imellem at man kunne snakke om
noget andet end. At man hele tiden er bundet til noget eller andet... for sa far man en
association og s ... nej det er der ikke tid til, vi er ngdt til at ga videre og holde os

stringent til. Er det ikke s&dan at det foregar mest...
Synes i ikke det

Jo

Jo

Jamen jeg tror ikke lige det var det du mente.

Det...det vil jeg og meget gerne hgre om, fordi at det siger jo noget om hvilke rammer der

er og hvilke muligheder i har.

Men jeg vil ogsa sige at det team vi tilhgrer, vi tilhgrer jo det her team, men samtidig

tilhgrer vi ogsa det team, hvor vi....

P& vores arbejdsplads

Ja ja.. og der har vi jo ogsa gruppemader og der har vi det ogsa... leeringssituationer, hvor

vi tager nogle temaer op og sadan ikke ogsa.

Sa der sker ogsa leering i andre teams | er med i?

Der gar der

Ja
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Sidemandsoplaring.

Et eller andet og sagde, ja... det havde jeg bare ikke lige taenkt pa pa den made. Det kom
jeg sa til at teenke pa i de naeste 1% uge (latter) Sa der var der masser af undervisning. Sa
ma man jo habe at nogle af de andre har skrevet at de fik undervisning. (latter)

Men det kare jo hele tiden.

Hvad betyder det, at | geografisk er et stykke fra hinanden? For i er jo et team som
geografisk er placeret mange steder. Hvilken betydning har det for, at | kan laere af
hinanden?

Det er lidt en ulempe, selvfalgelig er det det.

Ja

Ja

Fordi at vi skal ringe til hinanden og tit nar vi ringer til hinanden, altsa vi jeg nu ringer til
en af de andre, det er mest K den sidste stykke tid. Jamen s star hun inde ved en beboer
og kan ikke snakke eller omvendt, ik altsa det er en ulempe.

Sa det er jeres mader, hvor i

er fysisk sammen

Har mulighed for lzering

Ja

Oplever | andre barrierer? Har I tid ressourcer, muligheder for det.

Nej.
Det synes jeg ikke.

Nej, det har vi jo ikke, det vil sige. @h... Nar du siger det der nar man lige pludselig ringer

tilbage nar den anden ikke har tid. Det er jo pa grund af mangel pa tid.

Jamen os, hvis | har nogle gode ideer har I s& mulighed for, at | kan fa lov til at
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Ja, nu snakker du om tveerfagligt team, hvordan gar det med at arbejde tvaerfagligt med

leering... Sadan hjalperne og terapeuterne imellem her os...

Jeg tror det foregar pa samme made. At det er ikke en bevidst ting de har pa dagsorden.

Men det er jo lzering alligevel, nar vi sidder og har de der mader.

Det er det i hvert fald. Der er da ogsa nogle ting der er decideret... altsa

kompetenceudvikling det er jo decideret leering over for... ghhh....

Ja ndr vi sidder til de der tveerfaglige, vi kalder det jo ikke laering. Men det er vel lering...

Ja det vil jeg da nok sige.

Det er det da. Vi kalder det det bare ikke. Vi er ikke bevidste om det ord.

Kan | se det som en barriere, at | ikke er bevidste om det?

Na&
Ne, det synes jeg da heller ikke.

Hvad var det for nogle tveerfaglige du snakker om?

Tveerfagligt made, det har vi en gang om ugen.

Na dem der, ja.

Ja og der foregar det os.

Jeg tror da om du kalder det det ene eller det andet altsa det kan veere lige godit.
Ja

For jeg kan da teenke pa da vi tidsregistrede. Ogsa de farste. .. vi startede vel en onsdag
eller sadan et eller andet. De der dag i den farste uge. da gjorde D mig opmarksom pa, at
jeg slet ikke havde noget undervisning eller undervisende inde i ... inde i min daglig dag.
Na nej sagde jeg sa, men det har jeg... altsa jeg har bare ikke lige teenkt det. Jeg havde

bare ikke lige teenkt det pa den made, fordi der var da masser af gange, hvor man viste...
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Ja det er det
Ja

Nar situationerne opstar.

Ja

Ja

Vi har ikke dagsorden der hedder....pa vores mader der hedder laering.

Er der noget som er blevet anderledes efter | er blevet teamorganiseret, i forhold til

leering?

Nu har vi jo vaeret teamorganiseret faktisk hele tiden. Vi startede jo ud med sé snart vi blev
afskilt i med ude og inde omrade, s var vi i et team. Sa vi har ikke pravet ikke at veere et
team, i hvert fald ikke i denne her organisation. Det har vi jo ikke prgvet. Det var jo lige
fra farste dag af sa blev vi jo samlet og havde mader lige fra... altsa det startede for to ar
siden.

Jo jo men fgr det mener jeg.

Jamen far det, der var vi jo, der var vi jo alle sammen, jeg var i hvert fald tilknyttet et
andet team ik, jeg var jo tilknyttet de andre piger ude i Harlev.

Sa var der tvaerfaglige teams pa arbejdsstedet.

Nej jeg var tilknyttet sygeplejeteamet ude i X(Er anonymiseret). Ik,

Na

Der var jo ikke et team, hvor vi var bade inde og ude. Vi var jo et team.

Det synes jeg ikke vi har haft.

Al den tid jeg har veret... de 10 ar jeg har veeret. Der har jeg veeret i team, faktisk.

Ja altsa det har jeg s men, men i tvaerfagligt team med gruppelederen pa afdelingen.
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har haft lidt sveert ved at og ligesom konkretiserer det til vores situation. Jeg ved ikke om

det er rigtigt at sige.

Der er ikke noget rigtig eller forkert at sige, sa ... det er jo dine tanker. Du kommer med.
Nej, ja. Men i det hele sa har det jo veret en leringssituation.

Ja

Ja helt sikkert.

Grunden til at jeg sparger om sadan noget som hvilke krav det stiller at leere. Det er jo
ogsa fordi jeg teenker pa. Det kraever jo at man er sammen, eller at man har noget
refleksion sammen, eller at man kommunikerer sammen, at man laver noget
sidemandsoplering eller man laver et eller andet. OG det stiller jo nogle krav til at man

teenker pa det i hverdagen

Jada

Ja man skal veere bevidst om det.

At man har fokus pa det.

Ja

| forlengelse af det vil jeg gerne sparge jeg om hvilket betydning har lering i jeres

team, altsa hvor hgjt bliver det veegtet?

Jeg tror ikke det er noget vi sadan set har varet inde pa altsd som sadan nu skal vi have
leering. Det er jo ikke sadan vi siger, sa jeg tror ikke vi bruger udtrykket leering, men jeg
tror... atat ... det er jo leering alligevel. Jeg tror bare ikke at vi er bevidste om det og
teenker nu er det leering vi har.

Hvad kalder i det s&?

Vi kalder det sparring, eller vi kalder det udveksling af viden, eller vi kalder det...

teamwork.

Og som jeg harer sa er det ogsa tit noget som foregar sddan lidt mere uformelt.
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Nu det her I snakker med omkring supervision og du snakker om at | méske diskuterede de
har emner, maske for lidt. Og sadan noget... bruger I det her at reflektere med
hinanden og praver at skabe overblik over, hvad er egentlig mine holdninger og

veerdier og sd’n noget

Det ger jeg ik

Naaa...det lyder spendende

Altsd indimellem... holdninger og verdier, de kommer jo frem, eller gh de bliver maske

mere synliggjort, ndr man har supervision, fordi man selv kommer til at teenke pa det.
mmm... det tror jeg, du har ret i

Man er jo selv med til at finde et problem, selv om man tror, naar jeg har ikke noget i dag
Ja men ogsé den made du selv skal lgse pd, altsa fordi en supervision det er jo at man selv
finder lgsningen pa et eller andet, ik. Og der finder man jo egentlig ogsa ud af hvad en

veerdier er, og ens egen holdning.

mmm... strukturere | leering i jeres team? Er det sddan at i...i har en plan for hvordan i

leerer?

Hvad tror du selv (lav latter)
Nej

Nej det tror jeg ik.

Nej

Teenker | over hvilke krav det stiller at man kan laere i team? Er det noget | sddan har

haft oppe og vende?
Hvilke krav stiller det (undren)
Der har da ogsa veret en del af leringen som har varet mere eller mindre positiv... Hvad

er det det hedder... det vi har gdet igennem... sa har det nok veeret mere struktureret,
selvom vi méske kunne... hvad er det nu... handlemalene og de her ting. Selvom vi méske

Side | 140




Interviewer

Li
T

Li

Li

Li

Li

mmm.... S& det var ogsa det at leere at handtere de andre faggrupper i denne her situation.

Ja

Ja det er sveert

Ja det det var det. Og s& maske og sa kunne jeg godt teenke naeste gang, jamen sd ma vi ...
sd ma jeg, sd ma jeg sege hjelp pa et andet tidspunkt end bare sta med det selv og teenk og
veere lige ved at hyle over det og s sige nu gider jeg ikke snakke om det mere fordi det
lgser jo heller ikke nogen problemer at jeg ikke gider snakke om det mere fordi... men det
var jo fordi jeg selv havde det hardt, ik, altsa nu kan jeg ikke hagre om det mere nu ma i
holde op. Altsa sadan kan jeg jo ikke bare sige. Altsa det er jo ikke serlig voksen og
paedagogisk at sige sadan.

Men det jo ogsd nu sa... ogsa inddrage lzegen og leegen kommer naste gang og maske
hare hvad det har varet og... de andre de andre faggrupper. ....det kunne ogsé veere en
god ting at gare. | tilsvarende.

Eller fa en af os to, ikke

Ja nu kan du jo... nu kan du jo rigtig.

Altsé nu vil jeg godt lige sige, at jeg jo ik... altsd det jo ikke fordi jeg har veret 7 uger pa
et palliationskursus, s er jo altsa ikke perfekt i og... overhovedet ik, jeg har jo lart nogle
ting, jeg har snuset til nogen ting, ... men je... jeg er jo ikke nogen specialist, vel.

Nej (latter) nej, det ved jeg godt du ikke er.

Jamen det ved jeg ikke om D tror, for det er jeg ikke

Nej, men altsé du er sédan en man kan snak med om om tingene.

Man kan sige i hvert fald at jeg er interesseret i det... meget.

Du er en sparringspartner [ja] kan man sige, ik

Og jeg vil kunne finde ud af noget, fordi jeg har en masse viden om hvor jeg kan sgge ting
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Men bruger | meget supervision, hvor tit har | sddan noget?

Det har vi jo nar vi har mgde, altsa det er vel 1 gang om maneden.

Ja
Ja

Vi har det fast

Sa det er en made | gar lering formel pa... pa en eller anden made i jeres team.

Altsa jeg har aldrig teenkt pa at det var lzering, men det er det jo.

Altsé leering det er jo meget, altsa det er jo ogsa det her med og @&ndre adfard og lzre at
sadan er... kan jeg ogsa se pa tingene og fa et andet perspektiv pa. Sa har man jo ogsa laert
noget. Sa sé det er jo ikke nogen gange at det er en teknisk ting, at man nu kan give

insulin. Det er jo nogen gang ogsa nogle ting, nogle holdninger [ja] og nogle andre ting.

En forstaelse, i hvert fald os.
Ja

Er det det | bruger supervision til?

Altsa nu fra den gang jeg havde. Det var fordi jeg havde det hardt med det. Altsa jeg
havde... jeg havde brug for at komme af med det og sa viser... ogsa er det s& bare...
heldigt for mig...(latter) at der er nogle andre som maske har siddet i samme situation og
sa kan vi lige tag og snakke om det her, ik. Altsa det, altsa jeg synes i hvert fald at det var

godt for mig og fik... fik det sagt.

Hvad fik du ud af at f det sagt?

Jammen at ... jeg fik en lettelse ud af det, fordi pa eller anden made, sa sa var det jo ikke
mig, der var forkert pa den. Eller eller det tror jeg heller ik at jeg nogen sinde har syns at
det var. Men jeg havde den der... det der pres fra de andre faggrupper som maske ikke har
veeret sd tit i den situation hvor man har stdet med en ded, og sku sige jamen nu... eller en
dgende, nu er det altsa sddan og nu er der taget den beslutning og sa kan det ikke hjalpe

noget at vi laver om pé den, fordi... Det tjener jo ikke noget formal.
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(Snak i munden pa hinanden)
Teenker du p& medicin

Ja pa fosamaxen, for eksempel, ik?
Jaja

Jamen det er sa konkret

Ja men det er jo for ha... sa har du en helt konkret ting.

Jaja
Noget eksakt
Ja, ek... ja

Jeg synes godt, at vi maske kunne lare, eller diskutere mere etiske dilemmaer og den slags
ting. Det gar vi ikke, det ger vi ikke ret megeti. VI far ikke tid... Men det er jo egentlig
vigtigt.

Men vi har jo gjort lidt nar vi har supervision. Sa har vi jo haft noget sam... tema op ikke

ogsa. Ting som vi har stéet i, og det har jo veret dejligt.

Fordi jeg teenker ogsa pa det, nu du sidder og har varet... og ... det der om dgden, og sa

videre. Den gang jeg sad i det der dilemma.

N4 ja ja, jeg har ogsa teenkt pa dig.

Hvor at de andre personaler altsé assistere og... og hjelper og sddan noget kom og sagde.
Det kan ikke vare rigtigt, det kan ikke veere rigtigt og... jamen det var jo ikke mig der
havde taget den beslutning eller eller undladt at gare hvad der sku gares eller eller noget
som helst... altsd, og jeg tenkte, nej nu ma i fandme holde, fordi...

Der skulle du have haft hjalp der

Jeg kan simpelthen ik... det er ikke min skyld (opgivende latter)

Du skulle have haft hjelp... gh i den situation... der skulle vaere nogen som ku... altsa
ik... altsa sa i var flere om at kigge pa den her sag og f& den redt ud s alle var trygge og
tilfredse med den igen.

Ja men altsd, det fik jeg s bagefter, da vi fik det snakket igennem i min supervision, ik sa.

Ah den havde jeg os lige teenkt pa.
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ale... meget alene med det. S& nar jeg virkelig skal lare noget, sa skal jeg altsd have noget

med, s jeg kan sparre med ndr jeg kommer hjem s ....sddan har jeg det.
Du er ikke alene om det lis
Hva?

Du er ikke alene om det lis (griner)

Jeg tror da ogsa at lring er porten til udvikling nu. Egentlig. For du kan ikke lave noget

udvikling, hvis ikke du far noget leering ind.

Nej

Sa det star det egentlig for mig som... lidt

Hvilke erfaringer har | sd med at leere af hinanden her i teamet?

Det sku da helst vaere gode erfaringer (latter)

Jamen prgv... altsa hvis i kan komme med nogle erfaringer.

Ja, det ma veere noget konkret, ik os, du teenker pa?

Ja...

Hvordan ger 1, nar | lzrer af hinanden, er der nogle bestemte méader som | leere godt ved?

Naa men jeg tror da, det vi for det meste gar det jo kaster ud pa bordet, hvis der er et eller
andet. Hvordan vil i gare det her, ik...og s& og sa ka man jo, og sa kommer der forskellige
indgangsvinkler til hvordan det her problem det kan lgses. Ogsa kommer man jo, far man

jo tit nogle input, som man slet ikke havde tenkt pa selv.

Jamen jeg synes da at vi bruger det for lidt, pd den méade som du nu snakker om det pa.
N4& men nu kan du jo se nu havde vi jo lige det der

Ja

Jo men det er jo fordi jeg har vaeret pa 7 uger kursus, ik eller.

Ja nej men men
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Alle

Interviewer

Interviewer

Interviewer

Interviewer

Li

....men o0gsa hvis man er frustreret og kan komme af med ting. Vil jeg sige kan man godt

brug et team til.

Mmm, ja...(folk nikker).

Ja, jeg tenker... gh jeg teenker gh... af og til pa, gh hvis jeg er ude i en situation som jeg
synes den er vanskelig den her... gh... den har jeg umiddelbart svert ved at lgse, sa ...der
synes jeg det er rart at vide at den... den bag... den ting er der i baggrunden... gh teamet.
Der vil jeg tage det op. Det teenker jeg nar jeg er ude i sédan en situation. Det er der jeg vil
tage det op. Jeg tenker ikke, jeg vil ga til min leder.... Jo jeg tenker, jeg gar til teamet,
hvor min leder... jo altsa.. pa teammgdet. Fordi sa far jeg mange syn pa det, gh fra
sygeplejerskerne... som er i mit team.

Det som jeg sadan hare er at det meget er det her med at kunne dele ressourcer og gh..ku
bruge hinandens ressourcer, ku veksle omkring sver situationer og sddan noget, som er det
vigtige og det der lige at have trygheden i at ku traek pa hinanden.

At vide man har et bagland.

Ja

Sa vil jeg preve at neerme mig ind pa mere pa det her med... det fordi at at man kan jo
godt forsta leering meget forskelligt, men jeg vil prave at hare jeg, hvad forstar i ved

leering, hvad er laering for jer?...[pause] | kan eventuelt komme med nogle eksempler

Deltagelse i ny viden

Ja

Jeg har det altsé... hvis jeg skal leere noget nyt. Sa skal jeg ikke sidde ned og lase det,
fordi det lerer jeg ikke noget af. Jeg er mere... jeg skal have det at vide og hvis der er
nogle ting jeg skal... altsa for eksempel med computerne... det er jeg ikke nogen @rn til.
Og sa sa skal jeg vide, nd nu ger du sédn og sa skriver jeg det selv ned hvis det er nogle
ting jeg ikke bruger sa tit, fordi ellers kan jeg ikke husk det og. Det er maske ogsa et
alderstegn (smiler) det ved jeg ik, men jeg har det i hvert fald sédan jeg er ngdt til at have
nogen os som har oplevet det samme eller lzert det samme som mig pa samme tid, sa jeg

ka ka ka meningsudveksle med det for ellers s& kan jeg godt glemme det, nér jeg sidder
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Bilag 5: Fokusgruppeinterview

Fokusgruppe interview med sygeplejersker ved Lokalcentrene X:

Interviewer: Betina Leth Leth

Varighed: 30 minutter.

Antal deltagere: 4 + interviewer

() —indikere en handling

- indikerer en lille pause

...... - indikerer en starre pause

ID Tale

Interviewer | Jeg vil lige starte et lidt andet sted. For jeg vil godt prave at sparge jer om, hvad betyder
det egentlig for jer at veere i et team?

L For mig der betyder det, at vi kan udveksle erfaringer.

Interviewer | Ja

L Traek pa hinandens... gh... ressourcer... @h... Ja og udveksle videndeling, hedder det
ikke det?

Alle (De andre nikker og en enkelt siger jo)

Li At man har en at ringe til, ndr man er... har brug for det. Altsa ogsé ikke kun fordi man har
brug for at videndele eller kompetenceudveksle eller... altsa... ringer og siger "hvordan
gar det” eller... det ger vi sa ikke sa meget. Men det burde vi jo nok gere det noget mere.
Men det er maske ogsa fordi... selvom vi har veret... selvom vi er i et team, sa kender vi
jo alligevel ikke hinandens... altsa vi ved hvem hinanden er og sddan noget, men sadan pa
det personlige, der kender vi ikke hinanden, sadan...

K Neese

Li Synes jeg ikke. Men det kunne da vare godt at gare, synes jeg.

K Ja... efter arbejde at arrangeret et eller andet, ud og spise eller et eller andet... ik... jaa

Interviewer | mmm
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Betina Leth Leth.

Speciale 2009

Fra team til lzerende team — en analyse af hjemmesygeplejerskernes teamsamarbejde.

Bilag 4: Evaluerende spgrgeskemaundersggelse

Bilag 2: Evaluerende spargeskema

Tidligere undervisning/kurser:
Har du tidligere deltaget i undenvisning eller kurser omkring
teamorganisering og teamudvikling?

Implementering af teamorganisering
Siden implementeringen af teamorganisening | magistraten
for 1% ar siden, har der da i din afdeling vaeret:

Skift | ledelse

Ledige stillinger i din afdeling

Sterre travihed end vanligt i din afdeling

Tid ag ressourcer til at implementeringen af teamorganisering
blev gennemfart

| hvor hej grad oplever du, at du har veeret aktivt deltagende

i forhold til implementeringen af teamorganisering.

| hwor hej grad oplever du, at jeres team er synergi skabende

| hvor hej grad oplever du, at jeres team er effektivt

| Team ] JA I NEJ ]
A (4) 100% 0%
B (6) 100% 0%
€(10) 70% 30%
ialt 85% 15%
| Team J JA l NEJ l Blank |
A (4) 50% 25% 25%
B (6) 100% 0% 0%
€(10) 100% 0% 0%
ialt 90% 5% 5%
| Team ‘ JA | NEJ l Blank |
A (4) 5% 0% 25%
B (6) 100% 0% 0%
c(10) 100% 0% 0%
ialt 95% 0% 5%
| Team | JA | NEJ | Blank |
A (4) 75% 0% 25%
B (6) 67% 33% 0%
c(10) 100% 0% 0%
ialt 85% 10% 5%
| Team ] JA I NEJ ‘ Blank |
A (4) 50% 0% 50%
B (6) 33% 33% 33%
€(10) 10% 90% 0%
ialt 25% 55% 20%
| meget | hej | nogen Ilav | meget "
hoj egrad rac{ ?gd rad Iave?ad Slet ikke
TeamA  25%  50% 25% 0% 0% 0%
TeamB 0% 17% 83% 0% 0% 0%
TeamC 0% 10% 10% 20%  20% 20%
jalt 5% 20% 35% 10% 10% 10%
| meget I'hej | Inogen Ilav | meget :
haj grad rad rad rad | lavgrad | Sietikke
TeamA  75%  25% 0% 0% 0% 0%
TeamB 0% 0% 67% 33% 0% 0%
TeamC  10%  40% 40% 0% 0% 0%
jalt  20%  25%  40% 10% 0% 0%
| meget | hej | nogen Iav | meget P
hej grad rad rad rad lav grad Slet ikke
TeamA  75%  25% 0% 0% 0% 0%
TeamB 0% 33% 50% 17% 0% 0%
TeamC  20%  80% 0% 0% 0% 0%
jalt  25%  55% 15% 5% 0% 0%
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Betina Leth Leth. Speciale 2009

Fra team til lzerende team — en analyse af hjemmesygeplejerskernes teamsamarbejde.

Hverken

Relationen til narmeste leder | Heitenig | Eng fae" | venig | Heltueng |
| oplever en passende grad af uddelegening og ansvar fra jeres 8% 4% 13% 13% 25%
narmeste leder (16)
| har en kar f Ise af, hvilket rad og dermed beslut- 0% 39% 17% 39% 6%
ningskompetence i har (18)
Lederen involverer jer i passende grad i forhold til at trasffe 0% 2% 39% 28% 1%
beslutninger, der har indflydelse og betydning for jer (18)
| har en kar f Ise af hvornar og hvordan lederen skal 6% 3% 31% 19% 13%
inddrages (eksempelvis | problematiske situationer/konfiikter) (16)
| far feedback fra jeres naermeste leder pa teamel preestationer 0% 22% 33% 33% 1%
(18)
| har et godt rbejde med min te leder (17) 0% 20% 35% 24% 12%
Jeres naermeste leder lytter il jeres synspunkter og ideer (17) 0% 35% 29% 24% 12%
Jeres naermeste leder roser jer, nar i har gjort et godt job (17) 8% 35% 24% 18% 18%
| faler, at i frit kan fremkomme med selv kitiske synspunkter til 0% 29% 24% 24% 24%
jeres nazrmeste leder (17)
Jeres nammeste leder er god til at motivere og inspirere jer (17) 0% 35% 24% 29% 12%
Team Udviklingssamtaler NES
Har i fer arbejdet med team udwiklingssamtaler? (17) 29% %
Huis nej, e dette noget, som du taenker, kunne vasre gavnligt for NE
dit team? (12) 100% 0%

Hvorforhvorfor ikke?

Udviklende, skabe forstaelse, skabe styring, en mulighed for at
alle bliver hert og here, vedligeholdelse af gode tanker.

Arbejdsmiljo [ Horemg | eng | Mo T yong [ ot ey |

| har stor indflydelse pa indholdet i jeres arbejde (17) 6% 65% 29% 0% 0%

| har gode muligheder for at tirettelaagge jeres arbejde (18) 17% 2% 0% 1% 0%

| oplever aldnig leengerevarende penoder med negativ stress (17) 0% 24% 18% 53% 6%

| har et interessant og stimulerende arbejde (19) 1% 89% 0% 0% 0%

Arbejdsbelastninger i jeres job er passende (16) 6% 36% 44% 13% 0%

| har et passende ansvarsniveau i jeres arbejde (18) 1% 89% 0% 0% 0%

| oplever at der er flow 1 jeres hverdag (19) 5% 74% 16% 5% 0%

| oplever at der er et godt psykisk arbejdsmilje (18) 1% 26% 21% % 5%
&M:g;; ‘ Tilfreds | Hiaton [ Utifeds ‘ Moot |

Hvor tilfreds er du alt i alt med dit arbejde (19) 5% 63% 21% 1% 0%
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Betina Leth Leth. Speciale 2009

Fra team til lzerende team — en analyse af hjemmesygeplejerskernes teamsamarbejde.

serng i teamet l Helt enig ‘ Enig H‘::I':rsn I Uenig | Helt uenig |
| er gode til at vaere malrettede og fokuserede pa jeres team- 0% 16% 53% 26% 5%
maeder (19)
| er gode til at styre jeres opgavelasning og planizgning (18) 6% 33% 44% 17% 0%
Der er enighed om, hvilke roller og ansvar de forskellige har (17) 0% 29% 47% 18% 6%
| nér de ting, i har sat jer for at n4 (15) 0% AT% 40% 7% 0%
Hvis arbejdet kerer for langsomt eller for hurtigt, er i gode til at 6% 53% 29% 6% 0%
juster t(1
pasere(
Er der kompetencer eller ressourcer som du oplever, | mangler 83% 17%
| jeres team, for at det kere optimall? (12) Huis ja, hvilke:
Synlig viden om hvem der star for hvad, klare roller, ens
retningslinjer, sygeplejersker med special viden indenfor palliation,
sar og demens,
. POT) . Huerke:
Information og kommunikation I Helt enig I Enig alor [ Uenig I Hell uanig |
| bliver tilsiraekkeligt informeret om, hvad der sker i 0% 53% 26% 21% 0%
organisationen (19)
| far tilstrazkkelig information fra andre afdelinger i organisationen 0% 56% 39% 6% 0%
(18)
| har mulighed for at fa den information, der er nedvendig for at 0% 8% 22% 0% 0%
udfere jeres arbejde pa bedste vis (18)
Samarbejde i teamet
| har opstillet/disk pilleregler for teamets arbejde 0% 7% AT% 6% 0%
(n
| er gode til at tage optrask til konflikter og lese det paen 8% 18% 47% 29% 0%
konstruktiv made (17)
| kan give hinanden kenstruktiv kntik, som giver den enkelte en 6% 18% 53% 24% 0%
reel mulighed for at forbedre sig (17)
| s®tter jeres tnvsel og samarbejde pa dagsordenen og evaluerer 11% 26% 21% 42% 0%
det (19)
Alle har et hejt engagement i forhold til at fa teamet til at fungere 6% 56% 22% 17% 0%
- socialt savel som fagligt (18)
| har respekt for hinandens faglighed (18) 11% 78% 6% 6% 0%
Leeringskulturen i teamet
| har en faelles norm om, at i skal laere og udvikle jer mest muligt, 0% 56% 28% 17% 0%
mens i arbejder (18)
| diskutere abent de fejl | begar, og bruger disse som en kilde til 0% 61% 28% 1% 0%
leening (18)
| fejrer jeres succeser og bruger dem som en kilde til lzring (18) 6% 33% 39% 22% 0%
| evaluere labende pa jeres rbejde (eb Ivis mademe i 0% 61% 17% 2% 0%
arbejder pa og effekten af disse) (18)
| fungere bedre og bedre som team som tiden gar (18) 6% 56% 22% 17% 0%
| praver nyt og ger geme lingene pa en ny made (18) 8% 61% 17% 17% 0%
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Fra team til lzerende team — en analyse af hjemmesygeplejerskernes teamsamarbejde.

Team

Mal i teamet
Hvor lzenge har |, | din afdeling, arbejdet i teams? Alle: 1% ar

| Heteng | Eng | Meren | yeng | Hettuen |
| har udarbejdet klare malszetninger for jeres arbejde (18) 6% 33% 28% 28% 6%
Jeres daglige fokus og prioriteringer er i god overensstemmelse 0% 29% 53% 18% 0%
med de opstillede malsastninger (17)
Jeres teammader er styret af de malsatninger som teamet har 0% 17% 44% 39% 0%
opstillet (18)
Dit daglige arbejde er styret af de malsatninger, som teamet har 0% 24% 59% 18% 0%
opstillet (17)
Jeres arbejde hanger fint sammen med arbejdspladsens 0% 25% 56% 19% 0%
overordnede malsastninger (16)
Resultater i teamet
| far last de opgaver, som 1 aftaler at lese og far fulgt op pa 0% 50% 39% 1% 0%
lesningerne (18)
| er gode til at udnytte hinandens erfaringer og kompetencer i 5% 58% 26% 1% 0%
forhold til at skabe det, i ensker at opna (19)
Hvis du har brug for hjzlp til at lase en opgave, ger du brug af 21% 63% 16% 0% 0%
andre i teamet (19)
De beslutninger i kemmer frem til er af god kvalitet (18) 0% 72% 22% 6% 0%
De resultater i laver er af god kvalitet (18) 0% 78% 17% 6% 0%
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Betina Leth Leth.

Speciale 2009

Fra team til lzerende team — en analyse af hjemmesygeplejerskernes teamsamarbejde.

Bilag 3: Indledende spgrgeskemaundersggelse

Denne spgrgeskemaundersggelse er blevet lavet i forbindelse med et projekt pa
Kandidatuddannelsen i Leerings og Forandringsprocesser ved Aalborg Universitet,
omhandlende teamorganisering og teamudvikling i sygeplejen. Alle informationerne
som gives her vil blive behandlet fortrolig og vil blive anonymiseret. Projektets data vil
blive opbevaret sikker og forsvarligt, og det er udelukkende undertegnende studerende
fra Alborg Universitet, som vil have adgang til datamaterialet. Det er frivilligt at deltage

I denne undersggelse.

Medarbejderudvikling - Faglig og personlig:

Resultatet varierede fra 1 ar til aldrig,

Hvornar har du sidst vaeret til
medarbejderudviklingssamtale?

Samialen levede op til mine forventninger (14)

Jeg far tilfredsstillet mine behov for personlig udvikling (17)
Jeg far tilfredsstillet mine behov for faglig udvikling (18)

Der er gode muligheder for, at jeg kan fa spaendende nye
udfordringer i organisationen (16)

Jeg har gode muligheder for at fa videreuddannelse (17)
Organisationen engagerer sig i min udvikling (17)

Jeg har den tilstrazkkelige og nedvendige faglige viden til
det arbejde jeg udferer (17)

| hwor hn] grad oplever du, at organisationen prioriterer
medarbejd li taler (17)

Oplever du, at der er andre alternativer end
medarbejderudvikli ler i hverdagen?(14)

o

| hvor hej grad oplever du, at det der bliver talt om ved
samtalemne bliver effektueret? (12)

sterste delen var mellem 4 — 8 ar

[ Helt enig | Enig Hskan | Uenig |Helt uenig |
% 43% 21% 21% 7%
0% 24% AT% 29% 0%
0% 33% 22% 39% 6%
6% 69% 25% 0% 0%
0% 18% 35% 47% 0%
0% 20% 41% 29% 0%
6% 65% 12% 18% 0%

| meget | nogen | meget
[ a]g?ad ‘ I hej grad | °9 | 11av grad | Ia\.r;?ad |
0% 18% 41% 41%
57% 43%
Hvis ja, hvilke ?
Personale mede med lederen, personlige ler, supervision
| meget ; I nogen | meget

! haj g?ad ‘ | hej grad | g?gd ‘ | lav grad | Ia\rg?ad |

0% 8% 58% 17%
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Forsker Dato

Kontakt:
Betina Leth Jensen, Stud. Cand. Mag. 9. semester.  TIf. 28688928 e-mail:
betinaleth@live.dk

Studieadresse:

Institut for uddannelse, laering og filosofi.
Fibigerstraede 10, 9220 Aalborg @st.

TIf. 99 40 99 50
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Bilag 2: Samtykke erkleering

Teamorganisering og teamudvikling i Sygeplejen
Undersggelse af sygeplejerskernes erfaringer og oplevelser med teamorganisering og
teamudvikling.

Jeg deltager i dette projekt og interview af egen fri vilje. Det er mig frit at veelge ikke at
svare pa nogle eller alle spargsmal, ligesom det er mig frit at stoppe interviewet pa
hvilket som helst tidspunkt uden nogen konsekvenser.

Jeg kan frit veelge, at interviewet ikke skal anvendes i forskningsrapporter eller
publikationer og at jeg orienteres om evt. rapportering eller publicering fra projektet.

Jeg har forstaet at jeg frit — og pa hvilket som helst tidspunkt — kan stille ethvert
spgrgsmal, der matte falde mig ind vedrarende projektet og de metoder, forskeren tager
I anvendelse.

Jeg har forstaet, at alle data, som forskerne uddrager fra dette interview under ingen
omstendigheder vil indeholde navne eller andre identificerbare karakteristika. Jeg har
forstdet at min anonymitet vil blive beskyttet og at alle informationer, jeg stiller til
radighed, vil veere fortrolige, med mindre jeg gnsker andet.

Jeg har forstaet, at projektets data vil blive opbevaret sikker og forsvarligt, og at det
udelukkende er undertegnende studerende fra Alborg Universitet, som vil have adgang
til datamaterialet. Jeg har tillige forstaet at projektets interviewdata vil blive tilintetgjort
efter projektets afslutning, med mindre jeg giver mit samtykke til at data kan anvendes i
fremtidig forskning og formidling.

Udfyldes af deltagere:
Jeg giver hermed mit samtykke, til at blive interviewet, og at det optages pa band.
Ja Nej

Jeg giver hermed min tilladelse til, at data fra undersggelsen kan blive gemt og blive
anvendt til fremtidig forskning og formidling.

Ja Nej
Deltager Dato
Adresse
Telefon
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Det er vigtigt for mig at pointere at jeg stor respekt for det harde arbejde i laver som
sygeplejersker. Jeg vil derfor ogsd komme med en &ben og respektfuld tilgang til jeres
felt. Det er min sterste intension at dette projekt skal veere givende for jer, og
forhabentlig skaber starre trivsel i jeres hverdag.

Det er meget vigtigt for mig at der i projektet bliver taget udgangspunkt i jeres
dagligdag og de udfordringer i star med, hvilket ogsd er en af arsagerne til
spargeskemaet og interviewene.

Der vil ikke pa nogen made fremga navne pa hverken afdeling, personale eller patienter
i materialet, og undersggelsen er pa den made anonym.

Indsamlingen af denne data er af uhyre stor veardi for mit projekt pa 9. Semester, samt
mit speciale, og jeg haber derfor at i hjelpe mig med dette. Skulle resultater af mit
projekt og mit speciale veere af interesse, vil jeg med glaede give jer et eksemplar af
begge.

Skulle i have nogle videre spgrgsmal er i velkomne til at kontakte mig.
Med venlige hilsner

Betina Leth Jensen

Stud. Mag leerings og forandringsprocesser.

Aalborg Universitet.

E-mail: betinaleth@live.dk
Mobil: 28688928
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Bilag 1: Introduktionsbrev med beskrivelse af

hensigten

Arhus d. 1/10 2008.
Keaere sygeplejersker.

Jeg hedder Betina Leth Jensen, er sygeplejerske og sta midt i et uddannelsesprojekt,
hvor jeres viden og jeres erfaringer er guld veerd for mig.

Jeg blev ferdig uddannet som sygeplejerske i 2003 og har i al min tid som
sygeplejerske haft base i hjemmeplejen. Siden 2006 har jeg veeret i gang med et
leengerevarende uddannelsesforlgb. Jeg tog en peedagogisk diplomuddannelse i
psykologi og arbejdede i denne forbindelse deltids som vikar bl.a. i Brabrand, hvor jeg
stadig er tilknyttet som vikar. |1 2007 Startede jeg pa en Kandidatuddannelse i larings-
og forandringsprocesser. Uddannelsen er relativ ny og ger meget ud af nyteenkning og
udvikling. Den er tveerfaglig og en paedagogisk overbygning til en reaekke
bacheloruddannelser og professionsbacheloruddannelser. Malet med uddannelsen er
bl.a. at fA kompetencer til at tilrettelegge leerings- og forandringsforlgb, hvilket er en af
grundene til at jeg er her.

Hvad vil jeg pa lokalcentrene Vest?
Formalet med disse undersggelser er at indsamle empirisk materiale, bade i bredden og i
dybden omkring jeres oplevelser og erfaringer med teamorganisering og teamudvikling.

Ret praktisk betyder dette, i vil fa udleveret et spgrgeskema, som jeg vil bede jer
udfylde. Det er frivilligt at udfylde dette, men jeg haber meget, i vil hjelpe mig med
det, da det en vigtig del af mit projekt og er et rigtig godt redskab for mig i forhold til
planleegningen af det forlgb som skal kere hos jer.

Efter opsamlingsmgade i starten af december vil jeg igen give jer et spgrgeskema, denne
gang med udgangspunkt i jeres oplevelse af forlgbet og jeres udbyttet. Jeg vil i denne
forbindelse ligeledes meget gerne hgre fra jer, hvis der er nogle ting som i tenker jeg
kan arbejde med som underviser.

Hvad skal materialet blive brugt til?
Materialet vil blive brugt i forbindelse med to projekter:

- Dels mit projekt pa 9. Semester, hvor jeg skal designe, implementere og evaluere
et leerings- og forandringsforlgb. Det forlgb som skal kare hos jer her i efteraret
2008. Jeg skal pa baggrund af projekt, der kare ved Lokalcentrene Vest lave en
projektrapport, hvor jeg beskriver dette, samt mine overvejelser og refleksioner i
forhold til projektet.

- Dels i forhold til mit afsluttende speciale, som vil have teamorganisering i
sygeplejen som fokuspunkt.

Side | 125



Bilagsfortegnelse

Bilag 1: Introduktionsbrev med beskrivelse af hensigten.

Bilag 2: Samtykke erklering

Bilag 3: Indledende spgrgeskemaundersggelse fra projekt efteraret 2008.
Bilag 4: Evaluerende spgrgeskemaundersggelse fra projekt efteraret 2008.

Bilag 5: Transskription af fokusgruppeinterview fra foraret 2009,

Side | 124



Vinge, Sidsel, Kramhgft, Karen & Bggh, Andrea (2006). Hjemmesygeplejen i
Danmark. Udgivet af: DSI - institut for sundhedsvasen. Lokaliseret d. 15.05.09 pa
WWW:

http://www.dsi.dk/Publikationer/Publikationer/hjemmesygepleje/Hjemmesygeplejen.pdf

VK-Regeringen 1l (2005). Nye mal — Regeringsgrundlag. Lokaliseret d. 01.05.09 pa
WWW:

http://www.stm.dk/publikationer/reggrund05/index.htm#Nye mal

Side | 123



http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/upload/teamorganisering.pdf

Info om konstruktivisme. Lokaliseret d. 20.06.09 pa www:

http://www.leksikon.org/art.php?n=5014

Info om sygepleje. Lokaliseret d. 15.05.09 pa www:

www.aarhuskommune.dk/portal/borger/pension aeldre/frit valg ordning/sygepleje

Knudsen, Gitte Bindzuz (2008). Teamarbejde har negativ indflydelse pa bundlinjen.
Udgivet af: Handelshgjskolen i Arhus. Lokaliseret d. 03.12.08 p& www:
http://www.asb.dk/news.aspx?pid=16479&focus=19235&year=2008

Nielsen, Naja R. & Kristensen, Tage S. (2007). Stress i Danmark — hvad ved vi? Kbh.
Sundhedsstyrelsen. Lokaliseret d. 15.05.09 pa www:
http://www.sst.dk/publ/Publ2007/CFF/Stress/Stress_i DK _11dec07.pdf

Pjece fra Arhus Kommune. (2005). Lokaliseret d. 15.05.09 pA www:
http://www.aarhuskommune.dk/view/organisation/publikationer/view col2 publikation
er.htm? page=1488883

Rasmussen, E. & Clausen, J. M. (2007). Innovationsradets Arsrapport 2007 -
Danmarks globale vej. Udgivet af: Huset Mandag Morgen. Lokaliseret d. 18.12.08 pa
WWW:

http://www.innovationsraadet.dk/uplfiler/IRaarsrapport2007.pdf

Ritzau (2009). Desperat mangel pa sygeplejersker. Lokaliseret d. 11.06.09 pd www:
(www.jp.dk/indland/article1659910.ece)

Statens Samfundsvidenskabelige Forskningsrad. (2002). Vejledende Retninglinjer for
Forskningsetik i Samfundsvidenskaberne. Lokaliseret d. 20.02.09 pa www:

http://www.fi.dk/publikationer/2002/vejledende-retningslinier-for-forskningsetik-i-

samfundsviden/ssf-etik.pdf

Side | 122



Lew, O. (2005). Larerens relationelle forholdemader og kompetencer. 1: KVAN nr.
71, Marts, 2005, p. 95-109.

Losada, M. & Heaphy, E. (2004). The Role of Positivity and Connectivity in the
Performance of Business Teams: A Nonlinear Dynamics model. I: American
Behavioral Scientist; vol. 47; no. 6, 2004, p. 740-765.

Reinhold, A. & Dybdal, K. (2000). Sygepleje afhaenger af tillid. I: Sygeplejersken, nr.
21, 2000.

Websider:

Bolding, J. (2008). Modernisering af den offentlige sektor i Danmark og

markedsggrelsen af pleje og omsorgsarbejdet. Udgivet i: NOPUS NYTT, nr. 1, 2008.
Lokaliseret d. 8/6-2009 pa www:
http://www.nordisktvalfardscenter.org/?id=4164

CBS - social innovation 2007. Lokaliseret d. 05.07.09 pa www:
http://www.cbs.dk/nyheder presse/arrangementer/2007/februar/2007 02 01 13 00 00

social innovation/%28lanquage%29/dan-DK

Hansen, M., Pedersen, L., og Hornstrup, C. (2007). Samdrift + teamorganisering =
bedre kerneydelser. Lokaliseret d. 11/12-2008 pa www:
http://www.personaleweb.dk/0324540242

Hornstrup, C. & Storch J. (2001). Kapitel 4. Samtalernes teoretiske bagland —
systemteorien. Lokaliseret pa Attractors hjemmeside d. 10/10-2008 pa www:
http://www.attractor.dk/Default.aspx?ID=47

Holten, Ann-Louise, Nielsen, Karina & Christensen, Karl Bang (2008). Evaluering af
forandringsprocesser 0og teamorganisering. Udgivet af: Det Nationale

Forskningscenter for Arbejdsmiljg, Kbh. Lokaliseret d. 10.11.08 pa www:

Side | 121



praksis — ledelse og udvikling af team. 1. Udgave. Dansk Psykologiske Forlag A/S

Wadel, C. (2008). Paedagogisk ledelse og udvikling af leerende organisationer p. 54-86.
I: Hounsgaard, L., Sgrensen, E. E., Ryberg, B. & Andersen, F. B. Ledelse og leering — i
organisationer. 1. Udgave. Han Reitzels Forlag, Kbh.

Wahlgren, B. et al. (2002). Refleksion og laering — kompetenceudvikling i
arbejdslivet. (1. Udgave). Frederiksberg; Forlaget Samfundslitteratur.

Wenneberg, S. B. (2000) Socialkonstruktivisme - positioner, problemer og

perspektiver. 1. Udgave. Forlaget Samfundslitteratur, Frederiksberg C. p. 86-97.

West, M. A. (2008) TEAMWORK - metoder til effektivt samarbejde. 3. Udgave.
Dansk Psykologisk Forlag, Virum.

Artikler:

Edmondson, A. (1999). Psychological safety and learning in work teams. I:
Administrative Science Quarterly, 1999; vol. 44. p. 350-383.

Eriksson, T. & Smith, V. (2007). Gavner god ledelse bundlinjen? Resultater fra en
undersggelse af 1100 danske virksomheder. I: Ledelse og Erhvervsgkonomi. 1/2007,
p. 5-17.

Eriksson, T., Madsen, E. S. & Smith, V. (2007). Ledelse og performans — hvad betaler
sig? Rapport lavet af Nationalgkonomisk Institut, Handelshgjskolen, Arhus Universitet.

Lang, Little & Cronon (1990). The Systemic Professional — Domains of Action and

the Question of Neutrality. I: Human Systems: The Journal of Systemic Consultation
& Management. Vol. 1. 1990, p. 39-55.

Side | 120



I: Fuglsang & Olsen. Videnskabsteori i samfundsvidenskaberne. 2. Udgave. Roskilde

Universitetsforlag, Frederiksberg.

Schibbye, A-L. L. (2005). Relationer- et dialektisk perspektiv. 1. Udgave. Akademisk
forlag, kbh.

Schultz, M. (1990). Kultur i organisationer. 1. Udgave. Handelshgjskolens Forlag,
Kbh.

Senge, P. (1999). Den femte disciplin — den leerende organisations teori og praksis.

1. Udgave. Forlaget Klim, Arhus.

Senge, P., Kleiner, A., Roberts, C., Ross, R., Roth, G. & Smith, B. (2007)
Forandringens formationer — udfordringerne i at bevare fremdriften i den lserende

organisation. 1. Udgave. Forlaget Klim, Arhus.

Skogen, Kjell & Holmbegr, Horun B. (2002). Elevtilpasset opplering — En

innovationstilnaermning. (1. Udgave) Oslo; Universitetsforlaget. Kap. 4.

Storch, J. & Sgholm, T. M. (Red.) (2005) Teambaserede organisationer | praksis —
ledelse og udvikling af team. 1. Udgave. Dansk Psykologiske Forlag A/S

Storch. J., Sgholm. T. & Juhl. (2005) Introduktion p. 9-23. I: Storch, J. & Sgholm, T.
M. (Red.) (2005) Teambaserede organisationer | praksis — ledelse og udvikling af
team. 1. Udgave. Dansk Psykologiske Forlag A/S

Sgholm, T. H. & Juhl, A. (2005). Udvikling af det hgjtydende team p. 75-94. I: Storch,
J. & Sgholm, T. M. (Red.) (2005) Teambaserede organisationer | praksis — ledelse
og udvikling af team. 1. Udgave. Dansk Psykologiske Forlag A/S

Thybring, A., Sgholm, T., Juhl.A., & Storch, J. (2005) Teamudviklingssamtaler p. 95-
122. I: Storch, J. & Sgholm, T. M. (Red.) (2005) Teambaserede organisationer |

Side | 119



Maturana, H. & Varela, F. (1987), Kundskabens trz. 1. Udgave. Forlaget ASK, Arhus.

Mezirow, J. (1990). Hvordan kritisk refleksion farer til transformativ leering. I: llleris,
K. (Red.) Tekster om leering. (2000)- 1. Udgave. P. 67-82. Roskilde Universitetsforlag,
Frederiksberg.

Miller, W. & Rollnick, S. (2004). Motivationssamtalen. 1. Udgave. Hans Reitzels
Forlag, Kbh.

Nielsen, K., Jargensen, M. M. & Munch-Hansen, M. (2008) Teamledelse med det rette
twist — inspiration til at arbejde med team, teamledelse og forandringsprocesser. 1.
Udgave, Udgivet af: Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg, Kbh.

Ohlsson, J. (red.), (2008) Arbetslag och larande — larares organiserande av
samarbete i organisationspedagogisk belysning. 1. Udgave. Studentlitteratur, Malmo,

Sweden.

Olsen, P. B. & Pedersen K., (2006) Problemorienteret projektarbejde — en
veerktgjsbog. 3. Udgave. Roskilde Universitetsforlag, Frederiksberg C.

Petersen, M-B. H. (2004). Kompetenceudvikling og teamlering 1 et
organisationsdidaktisk perspektiv p. 69-87. I: Alrg, H. & Kristensen, M. (Red.) Dialog
0g magt i organisationer. 1. Udgave. Aalborg Universitetsforlag, Aalborg.

Qvortrup, L. (1998). Det hyperkomplekse samfund. 2. Udgave. Nordisk Forlag A/S,
Kbh.

Qvortrup, L. (2004). Den lerende organisation p. 197 — 222. I:Bisgaard & Bisgaard
(red) Padagogiske teorier. 4. Udgave. Billesg & Baltzer.

Rasborg, K. (2004). Socialkonstruktivismer i klassisk og moderne sociologi p. 349-385.

Side | 118



leerere, nye tider — lererarbejde og lererkultur i en postmoderne tid. 1. Udgave.

Forlaget Klim, Arhus.

Haslebo, G. (2004). Relationer i organisationer — en verden til forskel. 1. Udgave.
Dansk Psykologisk Forlag, Virum.

Hermansen, M. (2003). Omlaring. 1. Udgave. Forlaget Klim.

Hounsgaard, L., Sgrensen, E. E., Ryberg, B. & Andersen, F. B. (2008). Ledelse og
organisation i en sammenhang. P. 9-25. I: Hounsgaard, L., Sgrensen, E. E., Ryberg, B.
& Andersen, F. B. Ledelse og lering — i organisationer. 1. Udgave. Han Reitzels
Forlag, Kbh.

Illeris, Knud (2005). Leering i arbejdslivet. I: Jensen, Carsten Nejst (red.) Voksnes
Leeringsrum. (1. Udgave, p. 322-340). Verlgse; Billesg og Baltzer.
Illeris, K. (2006). Leering. 2. Udgave. Roskilde Universitets Forlag, Frederiksberg.

Jordansen, B. & Petersen, M. H. (2008). Selvstyrende team — ledelse og organisering.

1. Udgave, Forlaget Samfundslitteratur, Frederiksberg C.

Knoop, H. H. (2008). Kompleksitet — Voksende orden ingen helt forstar. I: Lyhne,
Jorgen & Knoop, Hans Henrik (red.) Positiv psykologi, positiv peedagogik. 1. Udgave,
p. 219-242. Psykologisk Forlag, Virum.

Kvale, S. (1997). Interview. 1. Udgave. Hans Reitzels Forlag, Kbh.
Lund, B. (2002). En leerende innovativ organisation praeget af selvsteendighedskultur p.
28-48. 1. Gramkow, Lindhard & Lund. Innovation, lering og undervisning. 1.

Udgave. Forlaget Systime Academic. 2002.

Luhmann, N. (1999). Tillid — en mekanisme til reduktion af social kompleksitet. 1.

Udgave. Hans Reitzels Forlag, Kbh.

Side | 117



Litteraturliste

Bgger:

Argyris, C. & Schon, D. (1978). Organizational learning Il. 1. Udgave. Addison-
Wesley Publishing Company.

Campbell, D. (2000). The socially constructed organization. 1. Udgave. Karnac
Books.

Dale, E. L. (2003). Professionalisering og leering i organisationer p. 69-88. I: Ryberg, B.
& Thrane, M. (Red.). Skolen som leerende organisation - i teori og praksis. Forlaget
Klim, Arhus.

Elkjer, B. (2005). Nar lering gar pa arbejde — et pragmatisk blik pa lering i
arbejdslivet. 1. Udgave. Forlaget Samfundslitteratur, Frederiksberg.

Gleerup, J. (2003). Den lerende skole ’lzrer for sjov’ p. 33-51. I: Ryberg, B. & Thrane,
M. (Red.). Skolen som lerende organisation - i teori og praksis. Forlaget Klim,
Arhus.

Gullestrup, H. (2007), Kulturanalyse — en vej til tveerkulturel forstaelse. 4. Udgave,
Akademisk Forlag, Kbh.

Halkier, B. (2008). Fokusgrupper. 2. Udgave, Forlaget Samfundslitteratur,
Frederiksberg C.

Hansen, Mogens, Thomsen, Poul og Varming, Ole (2005), Psykologisk-paedagogisk
ordbog. 15 udgave. Hans Reitzels Forlag, Kbh. p. 462.

Hargreaves, A. (2000). Kapitel 8 — Individualisme og individualitet p. 209-236. I. Nye

Side | 116



specialet som en konstruktion af én virkelighed. Idet viden skabes i en social
konstruktion, handler legitimeringen af viden i dette perspektiv om, hvorvidt denne
viden har en nyttevaerdi. Det har med dette speciale varet hensigten at skabe nyttig
viden, som kan bruges af savel sygeplejersker som ledelse og samfund i deres
beslutninger og som inspiration til forandring. Hvorvidt dette specialet og de resultater
som er skabt har veret nyttefulde, kan i realiteten ikke vurderes, fgr de er sat i spil i
praksis. Jeg vil derfor ogsd mene, at det pahviler mig at ggre specialets indhold
nyttefuldt.

Specialet barer preeg af, at jeg selv har vearet sygeplejerske gennem 5 ar i &ldreplejen
og til tider har veeret en del af den undersggte praksis. Min tilknytning til praksis
betyder, at jeg i min konstruktion af dette speciale ikke kan undga at vare farvet af
personlige holdninger og meninger omkring sygeplejerskernes praksis. Dette ma derfor
udgare en vasentlig bias, hvilket i yderste konsekvens kan have haft indflydelse pa
konklusionerne i specialet. Jeg vil dog mene, at jeg, ved lgbende at forholde mig til
mine meninger, holdninger og fordomme, har veeret i stand til at leegge dem fra mig i

starst muligt omfang.
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tilteenkt, hvilket sveekkede intensionen med fokusgruppeinterviewet. Imidlertid blev

sygeplejerskernes forstaelse af leering meget tydelig grundet denne misforstaelse.

Som en sidste del ville jeg, ifalge problemstillingen, undersage, hvilke krav skabelsen
af et leerende team stillede til individet, teamet og arbejdets organisering.

Jeg vil her mene, at inddragelse af bade det organisationspaedagogiske og det
organisationsdidaktiske perspektiv gav sterre indblik i dette aspekt, idet der bade blev
sat fokus pa, hvad der skaber barrierer og muligheder for lering og udvikling, samt

hvordan man konkret kan arbejde med disse i forhold til at etablere kollektiv laering.

Med et kritisk blik pa de teoretiske perspektiver jeg har valgt, har disse holdt sig inden
for en socialkonstruktivistisk forstaelsesramme, og dermed er fokus lagt pa den
mellemmenneskelige relation. Det organisationspaedagogiske perspektiv gar, at der i
specialet er fokuseret pd organiseringen af arbejdet og den betydning, det har for
menneskers laering og kompetenceudvikling. Ved udelukkende at se pa leringsteorier,
der forholder sig til arbejdslivet og et socialkonstruktivistisk perspektiv, afskrives en
reekke andre teorier. Ud fra den indeveaerende problemformulering i specialet har jeg
truffet disse valg, hvilket har skabt et fokus, men ligeledes har betydet et fravalg af
andre indgangsvinkler, som ville have ledt til andre analyser og konklusioner. Dette ma
ses som idéer til fremtidige undersggelser.

| specialet er der taget udgangspunkt i en mindre gruppe sygeplejersker og med en
forstaelse af kultur som et dynamisk begreb skabt af mennesker, der ger kulturen
foranderlig, er det billede, jeg har givet af sygeplejerskerne et gjebliksbillede. Empirien
kan derfor heller ikke give nogen endegyldig sandhed. Den har imidlertid givet et
billede af en reekke tendenser, som det har vaeret muligt at analysere pa. Derudover har
empirien givet et billede af de oplevelser og erfaringer, sygeplejerskerne har gjort sig.
Da disse ma ses relateret til de generelle samfundstendenser, vi ser, vil jeg derfor ogsa
mene, at de specifikke oplevelser, erfaringer og tanker, som sygeplejerskerne har givet
udtryk for, kan sige noget almengyldigt.

Der er i specialet lagt vaegt pa en socialkonstruktivistisk forstaelse, der rammesatter
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Kap. 8: Metodekritik

Jeg vil i det fglgende forholde mig kritisk til mit valg af metode med det formal at
diskutere anvendeligheden af den valgte teori og metode i forhold til specialets
materiale og malsatning samt vurdere resultaterne kritisk i forhold til metoder, teorier

og den undersggte realitet.

Jeg ville som det farste, ud fra min problemformulering, undersgge feenomenet team og
effektivitet. Jeg mener, at det teoretiske litteraturstudie, med sit fokus pa evidensbaseret
forskning, har veret hensigtsmassig i denne sammenhang, idet det har kunnet skabe et
validt fundament i forhold til mine vurderinger samt skabe en nuanceret forstaelse af
feenomenerne. Inddragelse af bade det realistiske og det socialkonstruktivistiske
perspektiv har vaeret med til at seette forstaelsesrammens praemisser i fokus i den videre

udforskning af leeringsbegrebet og fenomenet lerende team.

Ud fra problemformuleringen var det naste, jeg ville undersgge, sygeplejerskernes
praksis. Det overordnede perspektiv blev her udforsket gennem et litteraturstudie. Jeg
har i denne undersggelse taget udgangspunkt i en raekke dokumenter og rapporter, der
har vurderet de udfordringer, som henholdsvis samfundet, kommunerne og
sygeplejerskerne star over for. Det er kun et lille udsnit, jeg har taget udgangspunkt i, og
jeg vil derfor heller ikke mene, at det giver noget fyldestggrende billede af disse
udfordringer. Jeg mener dog, at det giver et indblik i de tendenser, som ses henholdsvis

i samfundet, kommunerne og hos sygeplejerskerne.

I mine undersggelser af den konkrete praksis, mener jeg, at valget af
spagrgeskemaundersggelser og fokusgruppeinterview som metoder har veeret
hensigtsmaessigt. Spgrgeskemaundersggelserne har givet en bredde i materialet og
fokusgruppeinterviewet en dybde, hvor det, i modsatning til
spargeskemaundersggelserne, har vaeret muligt at sege uddybende svar. | forbindelse
med fokusgruppeinterviewet havde jeg en forforstaelse af, at sygeplejerskerne brugte
begrebet laering. Dette var imidlertid ikke tilfeeldet, hvilket i interviewet skaber lidt

forvirring. Det beted blandt andet, at jeg som interviewer var mere pa banen end
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som gnidningerne i dette spaendingsfelt skaber, kan de opna det potentiale, som ligger i

det lerende team.

Med inddragelse af laeringsteori har jeg her pavist, at her er et kompetenceniveau og et
lzeringsniveau, som sygeplejerskerne ikke umiddelbart synes at mestre.

Det har i specialet vaeret en hypotese, at der er forskel pa teamsamarbejde og pa leering i
et team. Jeg har i dette speciale pavist, at teamsamarbejde er en forudsatning for leering
I et team, men teamsamarbejde genererer ikke i sig selv lering. Derudover har jeg

pavist, at teamsamarbejde kan lares og udvikles til et leerende team.
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udviklingsaspektet er derved sat til side for den daglige drift, og der er pa denne made

ikke overensstemmelse mellem kommunens strategi og sygeplejerskernes hverdag.

Deres manglende fokus ger imidlertid, at de ikke udnytter det potentiale, som ligger i at
dele deres erfaringer og viden med det formal at blive bedre til deres primare opgave og

optimere denne.

Sygeplejerskerne kan selv se behovet for udvikling, og der ses ogsa i deres respektive
team ressourcer i forhold til at skabe motivation for forandringsprocessen. De har et
stort engagement og en stor interesse i forhold til deres felt og er i det daglige bade

produktive og lgsningsorienterede.

De udfordringer, sygeplejerskerne star over for, er komplekse, og med de mange
modstridende krav, som sygeplejerskerne ma forholde sig til, bliver de ngdt dels at
styrke og udvikle deres felt. Skal der i sygeplejerskernes team skabes en mere langsigtet
vision i forhold til deres teamudvikling og teamsamarbejde, skal der arbejdes
kontinuerligt med laeringen, kommunikationen og relationerne i teamet - ligesom der

skal arbejdes med sygeplejerskernes refleksive kompetencer.

Da kollektiv lering involverer et felles anliggende, hvor man bidrager til og bliver
beriget af det feelles, vil skabelsen af et lerende team betyde, at sygeplejerskerne skal
veere aktivt deltagende, engagerede i projektet, hvilket kraever at sygeplejerskerne kan

se meningen med projektet.

| forhold til teamet kraever det en bevidstggrelse af de barrierer, som bremser
udviklingen og ikke mindst en synliggerelse af disse, sa det bliver muligt at forholde sig
til dem og derved arbejde med dem og ikke imod dem. At kunne handtere disse barriere
handler for teamet om at kunne handtere de mange spandingsfelter, som opstar i
samarbejdet og i forandringsprocesserne, hvilket kreever, at der skabes et leeringsmiljg

praeget af tillid og tryghed samt rummelighed og rammer i og for samarbejdet.

Farst nar sygeplejerskerne lerer at forholde sig til den ambivalens, modstand og magt,
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I forhold til sygeplejerskernes konkrete praksis har jeg i specialet vist, at den
implementeringsproces, som sygeplejerskerne har veret igennem, har veeret
problematisk, dels grundet organisatoriske faktorer som manglende personale, skiftende
ledelse og nedskeringer, dels grundet en manglende opbygning af teamet. Dette har
negative konsekvenser for sygeplejerskernes laringsbetingelser, idet det giver en
mangelfuld start i forhold til deres teamdannelse og derved grundlaget for at skabe
leering i teamet. Dette forveerres af, at sygeplejerskerne oplever en manglende
opfelgning i forhold til processen samt tid og ressourcer til at kvalificere deres arbejde
som selvstyrende team. Der ses ligeledes i sygeplejerskernes team en skepticisme, der
pavirker deres indsats i forhold til forandringsprocessen, hvilket kun forvarres af, at
sterstedelen oplever lengerevarende perioder med stress og et darligt psykisk
arbejdsmiljg. Manglende tid og ressourcer ser ud til at skabe en modlgshed i teamet,
hvilket pavirker motivationen for forandringsprojektet og for leering i teamet generelt.

Sygeplejerskerne oplever ikke sig selv som selvstyrende team. Dette understattes af en
oplevelse af manglende indflydelse og manglende deltagelse hos sygeplejerskerne i
forhold til de ledelsesmaessige beslutninger. Dette forsteerkes af, at sygeplejerskerne
oplever at mangle en klar rollefordeling og raderum. Det vurderes ligeledes vanskeligt
for sygeplejerskerne at lede mere end det daglige arbejde, idet sterstedelen af
sygeplejerskerne ikke oplever at have klare malsatninger, der kan styre den
fremadrettede indsats og udvikling. | forhold til sygeplejerskernes leringsbetingelser

skaber dette et manglende ansvar og styring af leeringsprocesserne.

| fokusgruppeinterviewet synliggeres en manglende opmarksomhed pa laering blandt
sygeplejerskerne, hvilket forarsager at leering i sygeplejerskernes respektive team er
uorganiseret og tilfeeldig. Leringsniveauet i sygeplejerskernes team er derudover
preget af farste ordens laring, hvilket ger, at sygeplejerskerne ikke opnar et
kompetenceniveau, som muligger udvikling. Sygeplejerskernes evne til at handtere de
udfordringer, de star over for er derved begranset vasentligt.

Sygeplejerskerne legitimerer deres manglende fokus pa laering med et oplevet behov for

at rette deres begrensede ressourcer mod den primare opgave. Lerings- 09
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Kap. 7: Konklusion

Det er i specialet pavist, at det, der understatter og skaber effektivitet i et team, er et
kontinuerligt arbejde med teamets kultur, struktur, relationer og procesferdigheder samt

en kritisk vurdering af disse med det formal at &ndre eller udvikle dem.

Pa baggrund af dette er det konstateret, at det effektive team er kendetegnet ved en
todelt opgave, dels en ekstern opgave, der relaterer sig til teamets primare opgave; dels

en intern opgave, der relaterer sig til opbygningen og udviklingen af teamet.

Derudover kan jeg konkludere, at leringsaspektet i begge disse opgaver fremstar som et
centralt element og i serdeleshed den kollektive laering, samt at det kraever lering at
opna det potentiale, som teamorganiseringen kan skabe. Det effektive team er derved

kendetegnet ved at veere et leerende team.

Der ses i specialet ikke umiddelbart nogle modsetninger mellem at skabe effektive
teams og skabe gode leringsmuligheder. Tvertimod synes fokus pa lering at styrke
effektiviteten, idet den styrker udvikling, kundetilfredsheden og trivslen i teamet.
Omend det maske kan tage lengere tid og derved pavirke produktiviteten, sa kan den
kollektive leering veere med til at &ndre og udvikle processerne og derved i det lange lgb
skabe starre effektivitet i forhold til disse.

Hvis vi ser pa de udfordringer, som henholdsvis samfundet, kommunerne og
sygeplejerskerne star over for, har jeg i specialet pavist, at disse er praeget af en stor
kompleksitet, og at de har konsekvenser for arbejdets organisering i hjemmesygeplejen.

Med implementeringen af New Public Management-strategier, har man forsggt at skabe
markedslignende tilstande i de offentlige institutioner, og jeg har i specialet vist, at dette
har skabt et krav om dels effektivitet og besparelser, dels kompetenceudvikling og
leering. | forhold til arbejdets organisering har dette betydet implementering af

teamorganisering samt fusion af flere lokalcentre.
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tilpasningsdygtigt og levende.””*%

Med inspiration fra Waldrop, er det min klare holdning at skabelsen af lerende team i
aldreplejen vil give sygeplejerskerne et bedre fundament i forhold til at handtere

”kanten af kaos” og blive et spontant, tilpasningsdygtigt og levende team.

Det har veeret mit hab med dette speciale at kunne bidrage til at belyse, hvordan vi kan

ga fra tanke til realitet, nar det gaelder om at skabe laring og udvikling i @ldreplejen.

190 \Waldrop 1992, p. 12, I: Knoop, p. 239.
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6.6. Afrunding

Der er ingen tvivl om, at det, i forbindelse med den omstrukturering sygeplejerskernes
arbejde har undergdet, har veret topledelsen som har bestemt de rammer indenfor
hvilken sygeplejerskerne skal lere. De har til dels ogsa lagt rammerne for hvad
sygeplejerskerne skal lzre, idet det er forud bestemte kurser de bliver sendt pa. Inden
for deres arbejde og i deres dagligdag er der derimod et raderum til selv at bestemme, sa
leenge de nar deres opgaver pa en given tid, og ikke bruge ressourcer som ikke er
godkendt. Manglende tid og ressourcer skaber derved en barriere for den reelle
indflydelse sygeplejerskerne har pa deres arbejde, idet den problematiserer
implementeringen af tidskraeevende og omkostningsfulde projekter.’® Er der i teamet
uklarhed over, hvilken retning man vil og hvilken betydning den givne ide vil give
teamet, bliver det sveert at fa indflydelse ved topledelsen. Det kraever argumentation,

planleegning og en klar vision fra teamets side.

Ved at satte fokus pa den kollektive leering kan sygeplejerskerne skabe en mere synlig
og klar falles retning for teamet, og de vil pa den made kunne skabe indflydelse pa

deres arbejde, dens organisering og udvikling.

Gennem lerende team styrkes sygeplejerskernes muligheder for at udvikle og
underbygge de faglige og didaktiske refleksive processer. Derved styrkes ogsa deres

professionelle identitet.

De udfordringer, sygeplejerskerne star over for, er komplekse, og med de mange
modstridende krav de ma forholde sig til, bliver de ngdt til at styrke og udvikle deres
felt. Med fokus pa kollektiv leering og skabelsen af leerende team, muliggeres det for
sygeplejerskerne at leere at laere og lere at omlare, s uhensigtsmassige vaner, rutiner

og handlemgnstre kan andres.

”Kanten af kaos er den konstant omskiftelige kampzone mellem stagnation og

anarki, det ene sted, hvor et komplekst system kan blive spontant,

189 Se fokusgruppeinterview, bilag 5
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Betina Leth Leth. Speciale 2009

Fra team til lzerende team — en analyse af hjemmesygeplejerskernes teamsamarbejde.

Figur 6.4: Input-output model af det leerende team

Input
i Organisation i
N
i Ledelse i
~
Team Intern opgave Laeringsmilje Larende Team
- Selvledelse Opbygning og - Kollektiv lzering - Produktivitet
- Sammenszetning udvikling af teamet - Kritisk refleksion - Trivsel | teamet
- Veerdier & holdninger | | - Struktur - Anerkendelse - Kundetilfredshed
- Frihedsgrader - Kultur - Rummelighed - Udvikling
- Relation
. - Procesfeerdigheder Samarbejde
o - Anerkendende
I"d'?'d Ekstern opgave forholdermade
- Faglighed S
Etfari - Varetagelse og - Kommunikation i de
- criannger timering af den 3d
Motivatio optimering omaener
i primeere opgave - Fora for samvaer
- Refleksionsrum
- Deltagelse - Daglig fokus pa
laering
- Tillid, tryghed og
stotte
Ressourcer
- Tid
- Rum
- Timing af ressourcer

Kilde: Betina Leth Leth 2009 (Inspireret af Teamfunktionsmodellen hos Nielsen ef af 2008 p.33)
Jeg har i figur 6.4. forsggt at sammenfatte hvad det kraever at skabe lerende team, ud fra

den syntese som er skabt ovenfor. Det indikeres saledes i figuren, hvad det kraever af

individet, teamet og arbejdets organisering, hvis resultatet skal veere et leerende team.
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andres leereprocesser.
Dette kraever at den enkelte tager et medansvar i forhold til ledelsen i teamet

At skabe lerende team handler derfor i hgj grad om at skabe ejerskab, engagement,
deltagelse og ansvar. Elementer som kun teamets deltagere kan bringe til bordet.

6.5. Input-output model af det leerende team

Den kollektive lering involverer et felles anliggende, hvor man bidrager til og bliver
beriget af det felles. Bidrager medlemmerne ikke med deres erfaringer, mister
kollektivet en veerdifuld kompetence. Nar teamet og organisationen ikke bidrager til at
forme arbejdets organisering og ikke skaber et ordentligt leeringsmiljg som muligger

kollektiv lzring og falles forstielse, s& udnytter den ikke sit potentiale.'®®

Det handler om et samspil, hvor bade den enkelte, teamet og de organisatoriske rammer

skaber mulighederne for udvikling og lering.

188 Ohlsson 2004, p. 166.
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egen handling der er i fokus og den dialogiske kommunikations form som kendetegner

interaktionen.'®

Vi ser i organisationer og specielt dem der er struktureret i team, at kompleksiteten og
mangfoldigheden skaber stgrre og starre behov for koordinering af handlinger, for at
samarbejdet kan fungere og konflikter kan forebygges. Gennem brug af domanerne
som styringsredskab i kommunikationen skabes nye begreber og nye udtryksformer,
som retter fokus mod relationerne og det at forstd hinanden. Ved at forsta
kommunikationen og de bagvedliggende kontekster, skabes muligheden for at skifte
position og belyse situationen ud fra flere domaner. At koordinere handlinger effektivt
kraever styret kommunikation. Dialogen bliver i denne sammenhang vasentlig, idet den
ger det muligt for den enkelte at overskride sin egen forstaelse og i stedet skabe en

falles forstaelse som grundlag for samarbejdet.'®

6.4. Ansvar og selvledelse

Ledelse er i dag i stigende grad en kollektiv funktion. Det vil sige, at det er en opgave
alle medlemmer af en organisation i fellesskab ma varetage for at opretholde og

videreudvikle organisationen.*®’

Med typiske ansvarsomrader som styring i forhold til mal, arbejdsdeling og
koordinering, beslutningstagning, sikring af erfaringslering, udvikling og vidensdeling,
samt vedligeholdelse af velfungerende og positive arbejdsrelationer, kan det
selvstyrende team, med kommunikationsnavigation som et redskab, styrke den

kollektive ledelse i teamet.

Den kollektive ledelse betyder at der i teamet er et horisontalt ansvar frem for et
vertikalt ansvar. Teamets medlemmer ma tage et falles ansvar for de felles opgaver og

den leereproces der opstar, og aktivt bidrage til at skabe rum og muligheder for de

185 Se LLang et al. 1990, Hornstrup & Storch 2001
186 petersen 2004
187 Qvortrup 2004, p. 199
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domaner.

6.3.1. Kommunikationsnavigation

Domaneteorien, der er inspireret af Maturana & Varelas'®®

tanker om domaner i bogen
"Kundskabens tr&” og videre udviklet af Lang et al. ®* i artiklen “The Systemic
Professional Domains of Action and the Question of Neutrality”, ser menneskets
sproglige handlinger udfolde sig i tre forskellige domaner. Etikkens domene,
produktionens domane og refleksionens domane. Disse domaner eksisterer side om

side, men afhangig af konteksten vil en af dem altid veere dominerende.

Kort ridset op tager produktionens domane udgangspunkt i en linear arsag-virknings
logik. Det er handlingen der er i fokus, og eventuel refleksion relaterer sig til opgaven.

Der kan her ses et sammenlignings grundlag med Argyris & Schons ferste orden lering,
idet der her ikke settes spagrgsmalstegn ved baggrunden for vores handlinger.
Kompleksiteten er pa den made reduceret af, at mange af handlingerne vil veare vaner
og rutiner. Pa grund af den linear arsag-virknings logik er domanet centralt, nar der
skal treeffes beslutninger og arbejdes i det daglige, da man med udgangspunkt i

diskussionen sgger en konklusion og ikke en mangfoldighed af muligheder.

| estetikkens domane bevager vi os ind i at arbejde med vores grundlaeggende veerdier
og antagelser. Det er vores tro, kultur, etik og moral som er i fokus, hvilket ger det til et
mere folelsesladet domane. Refleksioner vil her ofte relatere til motiverne for
menneskets handlinger og fokusere pa tilpasning. Man er ikke neutral i dette domane,
men det vil i hgj grad veere et rum man beveeger sig i, nar der skal handteres konflikter
eller konfliktforebygges.

Forklaringens domane tager udgangspunkt i samspillet mellem egne og andres
sproghandlinger. For teamet vil udvikling vere i fokus her, da det her er den cirkulaere
forstaelsesramme som prager konteksten, og anden ordens laering og refleksion der

skaber muligheder for at undersgge forskellige og mangfoldige perspektiver. Det er ens

183 Maturana & Varela 1987.
184 |_ang et al 1990.
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derved bliver de kommunikative evner grundlaget for samarbejde, leering og udvikling i

det lzerende team. **°
Jeg vil i det naeste afsnit sette fokus pa kommunikation og hvordan sygeplejerskerne

ved at kunne skelne mellem forskellige former for kommunikation, kan styre den pa en

made, der skaber klarhed, bedre konfliktlasningsmuligheder og starre effektivitet.

6.3. Kommunikation som Kilden til forandring

Med udgangspunkt i socialkonstruktivismen, er virkeligheden en sproglig konstruktion,

der konstrueres i kommunikationen mellem mennesker.

”How do we create our identities and social institutions and the good life of

communities? We do it through the primary process — which we see as

communication.””*8

Men i og med at denne sociale virkelighed er menneskeskabt og til en hvis grad skabt

gennem sproget, kan den a&ndres af sproget.

”Ved at kritisere og analysere det, der omtales og opfattes som naturlig kan det

afslares og vises som historisk og menneskeskabt og dermed foranderligt.””*

Kommunikation bliver saledes et centralt begreb, og da det foregar mellem mennesker
bliver konteksten, et betydningsfuldt fokuspunkt. Nar vi samtidig ser pa, at vi alle har
forskellige forstaelser af verden, bliver dialog en forudsetning for at forsta hinanden.
Sproget bliver vores mulighed for at skabe en feelles opfattelse og koordinere vores
handlinger, samt reflektere over disse med henblik pa at &ndre uhensigtsmassige vaner,
rutiner og handlemgnstre. At koordinere og at reflektere er imidlertid to vidt forskellige
kommunikationstyper og perspektiver at tale ud fra. Et vigtigt element i

teamsamarbejdet bliver derfor at kunne navigere i kommunikationens forskellige

18 Ohlsson 2004.
181 | ang et al.1990, p. 42
182 Info om konstruktivismen — se litt. liste
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| sygeplejerskernes dagligdag er det, nar de har studerende med rundt, helt naturligt at
diskutere hvordan de ger arbejdet og hvorfor. Her drafter de ogsa om der kunne vere
andre lgsninger. Dette ses som en almen oplaring af de studerende. Det er pa denne
made at de socialiseres ind i faget og far den viden der er ngdvendig for at kunne udgve
faget. Nar sygeplejerskerne er udleaert ophgrer en stor del af denne diskussion, til trods
for at det stadig kunne vare inspirerende, udfordrende og udviklende at fa hinandens
perspektiver med pa dagligdagens arbejde. Det er derfor vigtigt at skabe en fokus og tid
til i det daglige. Et centralt element i forhold til dette er, at sikre feelles refleksion og
sette lering i fokus pa de formelle mgder, idet det skaber en synlig vigtighed af
leringen, hvilket kan skabe en stgrre bevidsthed omkring laering ogsa i de uformelle

sammenhange.

6.2.4. At skabe mening - individuelt og kollektivt.

Nar vi ser pa voksenlaring, som det at skabe lzrende team involverer, er denne ifalge
Ileris'™, i hajere grad end hos barn og unge, preeget af faste meningsperspektiver og
meningsskemaer, i forhold til vores konstruktion af verden. Det bevirker ogsa, at vi er
mere selektive og lystbetonede i forhold til, hvad vi vil lere. At skabe mening pa et
individuelt plan er derfor centralt nar der skal skabes ansvar og engagement hos den

enkelte.

Da den kollektive lering tager udgangspunkt i at de enkelte medlemmer gar deres
erfaringer og tanker tilgeengelige for de andre i teamet, ma sygeplejerskerne kunne se
meningen med dette. Det bliver derfor vaesentligt, at tage udgangspunkt i den enkeltes
konkrete praksis og i ekspliciteringen af mal, visioner, veerdier med videre, da det er her

energi, opsathed og involvering i teamet skabes.

Udgangspunktet er en faelles forstaelse af opgaven, men uden en konkret forandring kan
det blive sveert at skabe mening og engagement for sygeplejerskerne. Det er den

kommunikative handling der skaber linket mellem den private og den felles sfere, og

7 leris 2005, p. 322-330.
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hvilke gnsker for fremtiden der skal arbejdes videre med og hvilke erfaringer fra
fortiden som kan benyttes til at realisere dette. Der fokuseres her pa hvad der giver
teamet motivation og energi. P4 baggrund af dette laves visionare, konkrete og
handlingsorienterede malsatninger, der relaterer til den givne organisation.
Afslutningsvis gar man ind i den mere konkrete fase (fase 5), hvor der laves detaljerede

handlingsplaner og man beslutter, hvem der ger hvad, hvordan og hvornar.

Med fokus pa den gnskede tilstand, ressourcer og lgsninger sgger modellen at
operationalisere ideer og metoder fra den anerkendende tilgang, samtidig med at den

fungerer som et konkret redskab at forholde sig til i den feelles refleksion.

At skabe de refleksionsprocesser som bade 5F-modellen og Ohlssons refleksionsloop

tager udgangspunkt i, kraever savel tid som plads. Som Gleerup kommenterer:

En egentlig om- eller nylering kreever tredje grad af lering, dvs. rum og abenhed

for, samt evne og statte til at opfange, formulere og handtere, hvad mgdet mellem

forskellige interessenter og synsvinkler kan frembringe af nye muligheder.””*”’

Dale pointerer ligervis, at denne type lering kraever en distance til praksis.
Sygeplejerskernes fellesmader ma derfor vaere de rammer indenfor hvilke dette kan
foregd. Der ma pa disse meder afpasses tid til dette, evt. i forbindelse med

supervisionen eller som en del af supervisionen.

Da madet kun bliver afholdt hver 14. dag, bliver det derudover centralt at sette fokus pa

den kollektive laering i det daglige.

6.2.3. Et paedagogisk fokus i det daglige
Ohlsson'® pointerer i sin bog, at det at sette fokus pa den kollektive lzring i hgj grad
handler om at finde og skabe muligheder for at erobre hverdagsarbejdet og etablere den

peedagogiske virksomhed midt i den konkrete hverdagsvirkelighed.

17 Gleerup 2003, p. 42
178 Ohlsson 2004, p. 161.
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6.2.2. 5F-modellen

En anden metode som understgtter refleksionsprocessen og som nuancerer og
konkretiserer det refleksionsloop som Ohlsson beskriver, er 5F-modellen'”. Med
udgangspunkt i begreberne fokuser, forsta, forestil, fastsla og frigar, definerer modellen

fem sproglige domaner, som teamet kan forholde sig til i refleksionsprocessen.

Figur 6.3: 5F-Modellen

Fase 1: Fokusér

(Definition)
= Definer, hvad der skal undersages
Fa?ene?wl;?)g i og skabes udvikling
i forhold il

Lave planer for implementering
samt vedligeholdelse
af forandringerne

Fase 2: Forsta
(Discover)
Fokus pa, hvornar det fungerer
i teamet - erfariner af
bedste praksis

Fase 4: Fastsla

{Design)
Fremszette konkrete
malsatninger

Fase 3: Forestil
(Dreaming)
Fokus pa at skabe fzlles billeder
af en ensket fremtid - hvad vil vi
geme opna

Kilde: Thybring, Seholm, Juhl & Storch 2004 p. 108

Ud fra en definering af et fokusfelt (fase 1) forsgger teamet igennem transformerende
spargsmal at skabe et billede af den gnskede tilstand. derefter afsgges tidligere
arbejdsprocesser pa omradet (fase 2), med udgangspunkt i deres succes historier og
positive oplevelser, for dels at skabe en falelse af kompetence og dels at skabe fokus
omkring ressourcerne i teamet. Videre herfra retter man blikket mod fremtiden og
forestillingsfasen (fase 3), hvor man udforsker teamets dremme og forestillinger i
forhold til hvordan de gnsker at deres fremtid skal veere. Det er saledes en meget kreativ
fase, hvor der er plads til at veere modig og komme med vilde ideer. | forlengelse af

dette kommer den mere beslutningsorienterede fase (fase 4). Her skal det fastleegges,

176 5F-modellen er en videreudvikling af Cooperriders klassiske 4D model. Versionen som der her tages
udgangspunkt i er fremstillet af Thybring, Sgholm, Juhl & Storch 2008, p. 107-113.
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Figur 6.2: Refleksionsloop

AN

Problem Refleksion Falles opgave

Abstrakt

Konkret

Kilde: Ohlsson 2004 p.114 (egen DK oversatftelse)

At skabe refleksionsloop er en proces, hvor man som udgangspunkt tager fat i en
konkret oplevelse eller en ting som har givet anledning til spargsmal eller problemer.
Konkretiseringen kan her ses som et vigtigt element, idet der skabes en relation til det
praktiske hverdagsarbejde, hvilket skaber relevans og mening for teamet. Fra den
enkeltes konkrete handlinger gar man gennem refleksionsprocesserne gradvist frem
mod en feelles opgavekonstruktion og en formulering af en faelles hensigt, strategi eller
lgsning pa problemet. Det er i samtalen veesentlig at medlemmerne i teamet bruger deres
opmarksomhed pa at sette fokus pa de aspekter i det daglige arbejde som kan vere
med til at fremhaeve opgavens kompleksitet. Man bevaeger sig derved fra den konkrete
forstaelse af, hvad man skal gare til en mere abstrakt forstaelse af, hvorfor.

Refleksionsloop udger pa den made en kommunikativ transformation af det objekt som
samtalen handler om, idet den konkrete oplevelse far en ny betydning. Ud fra en mere
abstrakt forstaelse af problemet muliggeres en udvikling af et kollektivt beredskab i

lignende situationer.

| forhold til sygeplejerskerne betyder dette, at de, til trods for at mange af deres
handlinger foregar her og nu, med denne type samtaler, kan fungere
handlingskoordinerende og samtidig skabe et beredskab for fremtidig handling.
Derudover kan samtalen vare med til at skabe felles meningsskabelse og derfra feelles

strategier og opgaver.
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Praver vi at se det fra et andet perspektiv, kan modstand ses som et udtryk for sarbarhed
og en ngdvendighed i forhold til ens selvbeskyttelse. Dybest set eksisterer modstand
kun, nar vi ikke har et felles projekt. Vi er ngdt til at have samme sag for gje og starte

samme sted.'”

Jeg vil i det naeste afsnit inddrage et organisationsdidaktisk perspektiv, med det formal
at undersgge hvordan vi ideelt set kan skabe rammer og betingelser som understatter

kollektiv leering.

6.2. At skabe kollektiv leering og en feelles retning

Team er et vigtigt link mellem individet og organisationen. Gennem kollektiv leering
udnyttes den enkeltes erfaringer og viden til gleede for hele teamet og ikke mindst
organisationen. Teamet og deres falles kommunikation fremstar dermed som en
organisatorisk mulighed for at bygge bro mellem det konkrete hverdagsarbejde og et
mere abstrakt og visionaert mal, teamet kan bruge i deres videre udvikling. Det bliver
derfor ikke sa meget et spgrgsmal om indhold i forhold hvad sygeplejerskerne skal lzre,
idet dette bestemmes af den konkrete opgave. Det handler i stedet om at
sygeplejerskerne skal lere at laere, sdledes at de i komplekse situationer, kan veere

fleksible og handtere den ydre kompleksitet, ved at gge deres egen.

Det lerende team ma som falge deraf ses som en vigtig bestanddel i at skabe

organisationer som kan klare de udfordringer en hyperkompleks verden frembringer.

6.2.1. Refleksionsloop

Som en del af den kollektive leering kan det at skabe felles refleksionsloop, ifalge

Ohlsson, ses som et vigtigt skridt i forhold til at skabe kollektive handlingsrationaler.

1 Hermansen 2004, p. 134
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Figur 6.1: Spandingsfelter i det laerende team

Feellesskab

LARENDE
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Fornyelse
“ny viden”
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“gammel viden”

Frihed

Individualitet

Kilde: Betina Leth Leth 2009

Farst nar vi lerer at forholde os til den ambivalens, modstand og magt som

gnidningerne i dette spaendingsfelt skaber, kan vi skabe leerende team.

6.1.3. At forsta modstand:

Som Ohlsson skriver, sa er kompetencer i dag (og nok isar inden for et fag som
sygeplejen) personbundne og knyttet til individuelle egenskaber. Graensen mellem
fagperson og privatperson er derfor mere uklar, og kan i forandringsprocesser, hvor der
arbejdes med disse kompetencer og skabelsen af feelles kompetencer, skabe utryghed og

usikkerhed for den enkelte, hvilket kan udmente sig i modstand.

Det er som fglge deraf vigtigt at forstd modstand og barriere, men at bruge disse
begreber kan vere problematisk i forhold til forandringsprocesser, idet vi ofte vil have
en tendens til at se modstand som noget der skal bekempes, hvilket ikke just er et

anerkendende og tillidsveekkende sted at starte.
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Et tredje fokuspunkt er teamets evne til at handtere bade deres egen individualitet'™ o

g
feellesskabet. Hjemmesygeplejen er en profession, hvor frihed, individualitet og det
faglige skan er vasentlige forudsetninger for at den enkelte sygeplejerske kan udfolde
sine potentialer. Denne individualitet ma der skabes plads til, samtidig med at de i
teamet og i samarbejdet med kollegaer ma kunne skabe rum for de andres perspektiv og
respektere deres forudsatninger. Dette uden at miste evnen til at treede frem og skabe
modvagt. Her ma de bade individuelt og kollektivt kunne se, skabe og dele mening, og

ud fra dette skabe en feelles retning.

For det fjerde skal teamet kunne handtere bade frihed og tvang. Frihed og dermed
ansvar i forhold til aktivt at pavirke arbejdet, leeringsmulighederne, beslutningerne og
idégenereringen i teamet. Men ligeledes tvang, idet arbejdet er underlagt rammer og
beslutninger, dels fra ledelsen og dels fra teamet. Kan teamet handtere dette
spaendingsfelt, kan det bruges til dels at skabe felles retning for teamet, dels

muligheder.

Det er i dette spandingsfelt mellem individualitet og fellesskab, orden og kaos,
stabilitet/gammel viden og fornyelse/ny viden, samt mellem frihed og tvang, at

potentialet i det leerende team opstar.

1 Individualitet skal her forstas som personlig uafhangighed og selvrealisering. Det er bl.a. her at evnen
til at foretage uafhaengige bedgmmelser ligger, hvilket udfolder sig som personligt sken, initiativ og
kreativitet i ens arbejde. Noget Schon beskriver som kernen i den professionelle handling. (Hargreaves
2000, p. 229)
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og magtkonflikter, der ma bevidstgares og handteres.

Veardierne og magten kommer til udtryk bade abent og skjult i teamet og
organisationen. Hos sygeplejerskerne synliggeres flere af deres holdninger og verdier
gennem deres theories-in-use, altsa i den made de handler pa. Skal der arbejdes med
disse vardier og de magtkonflikter, kreever det dels en anerkendende forholdemade,
hvor de faler tillid og tryghed i forhold til at konfrontere konflikterne. Dels at man
beveeger sig et leeringsniveau op — jf. Argyris og Schons, hvor det er muligt at endre de
grundlaeggende vardier, holdninger og tankeszet.

At handtere veerdi- og magtkonflikter er en del af det at vere et leerende team. Idet man
sgger at skabe laerende team er dette et vaesentligt fokuspunkt, da man sgger at opbygge
den anerkendende forholdemade og satte fokus pa konflikter og dilemmaer som

mulighed for laering.

6.1.2. Speendingsfeltet

At kunne handtere disse barrierer handler for teamet om at kunne handtere de mange
spaendingsfelter som opstar i samarbejdet og forandringsprocesserne, hvilket kraver at

der skabes tillid og tryghed, samt rummelighed og rammer for samarbejdet.

Teamet ma for det farste kunne handtere den kompleksitet som den samfundsmaessige
udvikling har skabt. De ma kunne tale usikkerhed og en vis form for kaos. Et beredskab

som Birthe Lund”® kalder "kaos-robusthed.

For det andet ma de sammen kunne skabe og gge deres viden inden for fagomradet, sa
de kan bidrage med den bedst mulige kvalitet og veere med til at udvikle denne.
Herigennem kan de skabe lgsninger og kreative ideer som kan forny omradet. De ma
saledes vaere forandringsparate og kunne handtere spandingsfeltet mellem
stabilitet/gammel viden og fornyelse/ny viden.

% Lund 2002, p. 28
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Set i forhold til sygeplejerskerne var en af problematikkerne, at de undgik konflikter og
konfrontationer. Ved at satte fokus pa en grundleeggende anerkendende forholdemade i
teamet, vil der skabes rammer for at arbejde med dette. Derudover vil det veere med til
at skabe den accept af det multiverselle som Jordansen & Petersen ser som centralt i
skabelse af velfungerende team — jf. afsnit 2.2.4. Den anerkendende forholdemade er
derved med til at skabe den tryghed og tillid som det kraever at handtere det

usikkerhedsmoment som kan ligge i forandringer.

6.1.1.2. Praktiske barrierer
Tid, ressourcer og bureaukratiske systemer er som regel de starste praktiske barrierer,
nar det geelder forandringer i organisationer.

I den forandringsproces som sygeplejerskerne har veret igennem har dette vaeret en
markant barriere, idet de ikke har faet den tid og de ressourcer som de har oplevet som
veerende ngdvendige i forhold til at kvalificere deres arbejde som selvstyrende team.

At skabe leerende team stiller krav til arbejdets organisering, idet det kreever tid, hvor
sygeplejerskerne er sammen og har mulighed for at sette fokus pa den kollektive
leering.  Derudover kraever det, at der settes ressourcer af til at opgradere
sygeplejerskerne evner i forhold til blandt andet kommunikation og selvledelse.

@nsker man at skabe denne forandring, er det en konsekvens man ma tage med i kabet.
Kollektiv leering samt udvikling af fagligheden, teamet og arbejdets organisering tager
tid, men i den anden ende kan det skabe starre effektivitet.

6.1.1.3. Vardi og magtbarrierer

Ifolge  Ohlsson'® er organisationer altid arenaer for magtudevelse og
interessekonflikter. ldet en forandring beveeger sig fra formuleringsarena til
realiseringsarena kan der opsta gnidningspunkter mellem forskellige veerdier, normer,

traditioner og kulturbaggrunde, hvilke med stor sandsynlighed vil skabe bade interesse

172 Ohlsson 2004
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forstar at man star i en situation, hvor den anden frit kan vaelge om han gensidigt
vil udvise tillid.
2) At man fremstiller sig selv kontinuerligt.

3) At man viser interesse i at blev ydet tillid.**

At have en anerkendende forholdemade kan i denne sammenhzang ses som en made at
skabe tillid og tryghed i teamet.

170 jkke blot ses som en metode. Det er en del af vores

Anerkendelse kan ifglge Low
grundholdning og den fundamentale tilgang vi har til verden og den er med til at skabe
en stemning eller rettere en ramme i relationen til andre, hvor de foler sig hart, forstaet,

accepteret og bekraftet.

Ifelge Schibbye'™ er det vigtig at se den anerkendende forholdeméde som en proces,
igennem hvilken man konstant sgger et ideal. Vi ma derfor ogsa i vores forsgg pa at
bevare en sadan holdning acceptere at det er en proces, hvor vi hele tiden fejler og laerer.
Grundlaeggende er den anerkendende forholdemade kendetegnet af fire delelementer —
at lytte, forsta, acceptere og bekreafte. Det involverer saledes evnen til at lytte aktivt og
veere lydhgr over for de andre, til at forstd dem, satte sig ind i deres oplevelser og spejle
disse, dog uden at tabe sit eget perspektiv. Der skal vere en accept af de andre og en
respekt for deres oplevelser, falelser, tanker og holdninger til trods for at de ikke er de
samme som ens egne. Ikke mindst er det vigtigt at man bekraefter, at man har hert de

andre og accepterer deres oplevelser.

Hver iser er at lytte, at forsta, at acceptere og bekrafte hinandens forudsatninger og
tilsammen skaber de den helhed som kendetegner den anerkendende forholdemade. Den
kan saledes veere med til at skabe det rum, hvor man faler sig accepteret og forstaet,
hvor negative falelser er tilladt og hvor det er muligt at arbejde med problematikker,
frem for at feje dem ind under gulvtaeppet.

189 ) uhmann 1999
170 gw 2005
171 Schibbye 2005
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Ifalge Skogen & Holmberg'®* hanger mennesket evne til at takle &ndringer sammen
med den basale tryghed som den enkelte fagler. Jo hgjere grad af tryghed den enkelte

185 der viser,

har, jo bedre takler man forandringer. Dette ses ogsa i Edmondsons studier
at psykologisk tryghed giver teamets medlemmer en oplevelse af at have mulighed for

leering i arbejdet, hvilket pavirker teamets leeringsadfeerd, og derved effektiviteten

Apelgren tillegger ligeledes tryghed en central rolle. Dette ud fra det perspektiv, at et
individs handlinger afhanger af den kontekst hun befinder sig i og den made hun tolker
de vilkdr og forudsatninger som tilbydes. Tilskrives disse utryghed og personlig
usikkerhed, sa har det afgerende betydning for bade individet og teamets

handlingsberedskab.®®

At skabe tryghed handler, med udgangspunkt i dette, om at mindske det uforudsigelige i
forandringsprocessen dels ved at sikre information og klarggre hvad der kommer til at
ske, dels ved at skitsere konsekvenserne af forandringerne og skabe abenhed omkring

disse og den utryghed de kan skabe.

Derved bliver spgrgsmalet om tryghed i hgj grad et spgrgsmal om tillid. Jeg veelger her
at tage udgangspunkt i Luhmanns tillidsbegreb. | modsatning til de gaeengse moralske og
eksistentielle tilgange, hvilket vi blandt andet ser hos Lagstrup, der ser tillid som en
etisk fordring, tager Luhmann udgangspunkt i problemerne og ser pa problemlgsning
med sin funktionelle analyse af faenomenet. Ud fra et konstruktivistisk perspektiv anser
Luhmann, at ’tillid tjener til at bygge bro over et usikkerhedsmoment i tilknytning til
andre menneskers adferd.”*®” Desuden kan vi gennem tillid, ud fra Luhmanns

terminologi, reducere den sociale kompleksitet.'®®

Med udgangspunkt i det Luhmann
kalder den personlige tillid, bliver ens selvfremstilling central. For at opna den

personlige tillid opstiller Luhmann tre betingelser:

1) At man evner at indbygge fremmede forventninger i egen adfeerd, dvs. at man

164 Skogen & Holmberg 2002

165 Edmondson 1999

166 Apelgren 2007, I: Ohlsson 2007
187'|_uhmann I: Reinholt & Dybdal 2000, p. 1
168 |_uhmann 1999, p. 18
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forstd de processer som begranser udviklingen. Skogen & Holmberg™®

tilslutter sig
denne pointe, idet de ser viden omkring modstand og barrierer, i forhold til en
forandring, som central bade i forhold til at forsta egne og andres holdninger, falelser og

reaktioner og i forhold til at justere de praktiske tiltag.

Skal forandringsprocessen ikke miste pusten, ma vi have fokus pa bade de forsteerkende
og de begraensende processer som pavirker udviklingen og skabe strategier som
inkorporerer dem begge. Dette kreever en bevidstgarelse af de barrierer som bremser
udviklingen og ikke mindst en drgftelse af disse, sa det bliver muligt at forholde sig til

dem, og derved arbejde med dem og ikke imod dem.

6.1.1. Barrierer:

Nar vi ser pa sygeplejerskerne forandringsproces og den praksis som i dag afspejler sig,
er det tydeligt at der i denne proces, har vaeret mange forhindringer eller barrierer som
har bremset vaeksten. Skal der skabes laerende team i &ldreplejen, er dette noget der ma

tages hgjde for i de didaktiske overvejelser.

| forhold til barrierer sa opdeler Skogen & Holmberg disse i fire kategorier:

Psykologiske, praktiske, vaerdimaessige og magtbarrierer.

6.1.1.1. PsyKkiske barrierer

Det er en udfordring for sygeplejerskerne at udvikle lerende teams. Processerne i sig
selv kan veaere angstprovokerende og skabe modstand da forandringsprocesser er praeget
af et usikkerheds moment. Derudover tilskrives det, at det at leere at omleare og skulle
flytte sig mentalt, fysisk og/eller rollemassigt er vanskeligt identitetsmassigt.’®® Den
sikkerhed og tryghed sygeplejerskerne faler i det arbejde som de kender og som de er
professionelle udgvere af, risikerer i en forandringsproces at blive sat pa spil, hvilket
kan skabe modstand.

162 Skogen & Holmberg 2002
163 Se bl.a. Gleerup2003, Petersen2004,
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Kap. 6: At skabe lezerende team i eeldreplejen

Jeg vil i dette kapitel samle de ovenstaende kapitler til en ny forstaelse og se pa,
hvordan vi ved at skabe lzerende team kan skabe en mere langsigtet lgsning i forhold til
at udvikle sygeplejerskernes faglighed og samarbejde. Ud fra den opbyggede forstaelse
af det leerende team, dets visioner og relevans samt de empiriske fund i sygeplejen,
vurderes det kritisk, hvad det kreever af individet, teamet og arbejdets organisering at
skabe lerende team. Jeg velger i denne sammenhang bade at treekke pa
organisationspaedagogikken, der skaber en arsagsanalyse af hvad der pavirker leering og
udvikling, og organisationsdidaktikken, der bidrager med den mere konkrete
organisering af kollektiv leering, idet den ser pa, hvordan man kan etablere og indga i
refleksive processer.

6.1. Forsteerkende og begreensende processer

Som jeg har veeret inde pa tidligere, er der en stor risiko for, at de fleste
forandringsprocesser slar fejl. Den fundamentale udfordring bliver derfor at forsta,
hvordan vi kan skabe varige forandringsprocesser.

Ifalge Senge et al. handler det om at forsta de processer som pavirker udviklingen.

”At holde gang i enhver gennemgribende forandringsproces kraver et
fundamentalt skrift i tenkemade. Det er ngdvendigt, at vi forstar vaekstprocessernes
natur (krefter som stetter vores bestraebelser), og hvordan vi far igangsat dem.
Men det er ogsa ngdvendigt for os at forstd de krefter og udfordringer, som
hindrer fremskridt, og at udvikle strategier, der er effektive over for disse

udfordringer.”*®*

Vores evne til at handtere forandringer, bliver derved ikke kun et spgrgsmal om at forsta

og opbygge den laringskapacitet som forandringen kreaever, men i lige sa hgj grad at

161 Senge et al. 2007, p. 18.
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Leeringen er oftest tilfeldig og ureflekteret, og det virker ikke til at der er nogen struktur
eller handlingsplan i forhold til leering. Leeringsniveauet i sygeplejerskernes team er
derfor preeget af farste ordens lering, hvilket ger at sygeplejerskerne ikke opnar et

kompetenceniveau som muligger udvikling.

Det manglende fokus pa laering legitimeres af sygeplejerskerne med et oplevet behov
for at rette deres begrensede ressourcer mod den primeare opgave. Larings og
udviklingsaspektet er sat til side for den daglige drift, og der er pa denne made ikke

overensstemmelse mellem kommunens strategi og sygeplejerskernes hverdag.

Sygeplejerskerne kan selv se behovet for udvikling og der ses ogsa i deres respektive
team ressourcer i forhold til at skabe motivation for forandringsprocessen. De har et
stort engagement og en stor interesse i forhold til deres felt og er i det daglige bade

produktive og lgsningsorienterede.
Skal der i sygeplejerskernes team skabes en mere langsigtet vision i forhold til deres

teamudvikling og teamsamarbejde, sa skal der arbejdes kontinuerligt med leeringen,

kommunikationen og relationerne i teamet.
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som kan opsta i sveere situationer.

5.4. Delkonklusion pa analysen

Hvorvidt teamorganiseringen har varet en succes eller ej er ikke noget jeg vil eller kan
vurdere. Implementeringsprocessen som sygeplejerskerne har vaeret igennem ser ud til
at vaere praeget af problemer dels i forhold til opbygningen af teamet og opfalgningen pa
processen og dels grundet organisatoriske faktorer som manglende personale, skiftende

ledelse og nedskeeringer.

Dertil oplever sygeplejerskerne mangel pa opfglgning i forhold til processen, samt tid
og ressourcer til at kvalificere deres arbejde som selvstyrende team. Teamene synes at
vaere preget af konflikter og skepticisme, der pavirker deres indsats i forhold til
forandringsprocessen, hvilket kun forvaerres af, at stgrstedelen oplever lengerevarende
perioder med stress og et darligt psykisk arbejdsmiljg. Manglende tid og ressourcer ser
ud til at skabe en modlgshed i teamet, hvilket pavirker motivationen for

forandringsprojektet.

Ledelsesmaessigt fungerer sygeplejerskerne i det daglige som selvstyrende team. De
oplever dog ikke dem selv som selvstyrende team, formodentlig grundet manglende
indflydelse og manglende deltagelse i de ledelsesmassige beslutninger. Derudover
oplever sygeplejerskerne at mangle en klar rollefordeling og raderum. Det vurderes
ligeledes vanskeligt for sygeplejerskerne at lede mere end det daglige arbejde, idet
sterstedelen af sygeplejerskerne ikke oplever at have klare malsatninger, der kan styre

den fremadrettede indsats og udvikling.

Pa den positive side synes teamorganisering at skabe et socialt stotte for
sygeplejerskerne. De sociale relationer virker dog praeget af at sygeplejerskerne bruger
hinanden som ressourcepersoner, men undgar konflikter og konfrontationer, hvilket

pavirker den kritiske refleksion og leringen i teamet.

Generelt opleves det, at der blandt sygeplejerskerne er et manglende fokus pa lering.
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dele deres erfaringer og viden, med det formal at blive bedre til deres primare opgave

0g optimerer denne.

Den ambivalens, som sygeplejerskerne oplever, kan vise sig at veere et vigtigt grundlag i
forhold til at skabe motivation for forandringsprocessen. Det kraever imidlertid at den

bringes i spil, gennem meningsfyldte falles visioner og mal.

Generelt ses der ressourcer hos sygeplejerskerne. 61 % af sygeplejerskerne oplever et
engagement i forhold til at fa teamet til at fungere — bade socialt og fagligt og 89 %
oplever at der er respekt for hinandens faglighed. Derudover oplever alle
sygeplejerskerne at deres arbejde er interessant og stimulerende. Sygeplejerskerne er
ligeledes gode til at opna resultater i hverdagen, ligesom de er gode til at fa tingene gjort

og finde lgsninger i situationerne.

| teamene ligger der en stor faglig basisviden. Flere af sygeplejerskerne er blevet
specialiseret indenfor forskellige omrader og starstedelen af sygeplejerskerne har mange
ars erfaringen inden for feltet.

Analyserne ovenfor indikerer, at sygeplejerskerne mangler viden om hvordan learing vil
kunne berige og udvikle det daglige teamsamarbejde. Konkret kan man her tenke
leering i form af at opbygge deres refleksive kompetencer.

Vi ser i spargeskemaerne™®, at 76 % af sygeplejerskerne oplever at have svart ved at
tage konflikter i optreekket og lgse dem konstruktivt, ligesom kun 24 % oplever, at de
kan give hinanden konstruktiv kritik, som giver den enkelte en reel mulighed for at
forbedre sig. Dette kan indikere, at sygeplejerskerne har en tendens til at undga
konflikter. Denne tendens ses ligeledes i Ohlssons™® forskning inden for skoleomrédet.
Her ses det at leererne undviger at give kritik og skabe konfrontationer for at bevare den
gode stemning. Dette kan, som Ohlsson papeger, pavirke den kritiske refleksion og

leringen i teamet. Denne pointe viser, at sygeplejerskerne ikke har fokus pa den laring

159 Se bilag 3
160 Ohlsson 2005, p. 58
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konkrete oplevelser. Dette kunne tyde pa en ambivalens**® mellem den gnskede tilstand
og den konkrete tilstand.

Ifolge Argyris & Schon®’

skal man op i anden eller tredje ordens leering for at kunne
gere noget ved eksisterende antagelser og normer, da det kraever dels indsigt i egne og
kollegaers leereprocesser, dels indsigt i det kulturelle fundament i teamet. Et niveau som

sygeplejerskerne ikke umiddelbart synes at arbejde pa.

Med fokus i dette speciale, rettet mod laringen i de respektive team, forekom det
umiddelbart i spergeskemaerne, at laeringskulturen i sygeplejerskernes team var

velfungerende. Dette synes dog ikke at veere indikeret i fokusgruppe interviewet.

5.3.4. Et oplevet behov for leering

Som det fremgar af fokusgruppe interviewet, oplever nogle af sygeplejerskerne et behov
for leering. Som jeg har fremhavet tidligere udtrykker en af sygeplejerskerne et gnske
om og et behov for at fa et dybere refleksionsniveau i teamet. En anden sygeplejerske

formulerer det saledes:

L: ”Jeg tror da ogsa at leering er porten til udvikling nu. Egentlig. For du kan ikke

lave noget udvikling, hvis ikke du f&r noget lring ind.*®”

Der foreligger herved en ambivalens i forhold til leering. Sygeplejerskerne kan godt se
leering som en ngdvendighed og som vejen til udvikling, men oplever en konflikt
mellem dette gnske og deres nuveerende situation. De ser det som et valg mellem deres
faglighed og identitet som sygeplejerske med en primer opgave i forhold til at tage vare

pa borgerne, og sa det at bruge tid og ressourcer pa leering, nar ressourcerne er knappe.

Deres manglende fokus ger imidlertid, at de ikke udnytter det potentiale som ligger at

1% Ambivalens kan beskrives som en indre oplevet konflikt mellem modstridende motivationer, fordi der
er fordele og ulemper forbundet med begge sider af konflikten. (Miller & Rollnick2004, p. 34)

17 Argyris & Schén 1978

158 Citat fra fokusgruppeinterview, se bilag 5, p. 136
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hvis der er et eller andet. Hvordan vil i gare det her, ik... og sa kommer der
forskellige indfaldsvinkler til, hvordan det her problem kan lgses. Ogsa kommer

man jo, far man jo tit nogle input, som man slet ikke havde taenkt pa selv.

T: Jamen jeg synes da at vi bruger det for lidt.*>*

Der synes at veere uenighed mellem sygeplejerskerne, idet den ene sygeplejerske stiller
sig uforstaende overfor kollegaens udtalelser. Dette udspiller sig et par gange under
interviewet, hvor sygeplejerskerne ellers primart bekrafter hinanden. Men i forhold til
leeringsaspektet, da giver den ene sygeplejerske udtryk for, at lering er en intension,

men ikke noget der er fokus pa.

Hvis vi praver at se disse eksempler ud fra Argyris & Schons teorier som espoused
theories og theories-in-use, sa kunne de tyde pa at der er forskel pa det sygeplejerskerne

siger og det sygeplejerskerne gar.

I Argyris & Schons teori som espoused theories og theories-in-use ses der pa forskellen

mellem det vi siger, og det gar, altsa vores tale og vores handling.

”When someone is asked how he would behave under certain circumstances, the
answer he usually gives is his espoused theory of action for that situation. This is
the theory of action to which he gives allegiance and which, upon request, he
communicates to others. However, the theory that actually governs his actions is
his theory-in-use, which may or may not be compatible with his espoused theory;
Furthermore, the individual may or may not be aware of the incompatibility of the

two theories”*®

Ud fra dette perspektiv kan modsatningerne i spergeskemaet ses som en diskrepans

mellem sygeplejerskerne espoused theories og theories-in-use.

Fra dette synspunkt vil sygeplejerskerne, i nogle tilfeelde, svare ud fra, hvordan de gerne

ser sig selv, hvilket skaber tvetydighed, nar de i andre spgrgsmal, svarer ud fra deres

154 Citat fra fokusgruppe interview, bilag 5, p. 136
155 Argyris & Schén 1978, p. 11
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5.3.3. En forskel mellem tale og handling?

Formalet med spargeskemaerne var at undersgge, hvordan sygeplejerskerne oplevede

deres team, og forskellige aspekter af teamsamarbejdet.

Til spargsmalet: "I har en falles norm om, at | skal lere og udvikle jer mest muligt,

mens | arbejder”, svarede 56 % af sygeplejerskerne at de var enige.

| et andet spargsmal tilkendegav 61 % af sygeplejerskerne, at de var enige i, at De
evaluerer lgbende pa deres samarbejde (eksempelvis maderne de arbejder pa og effekten

af disse).

Set ud fra de ovenstdende analyser kan dette skabe undring, idet dette ikke stemmer
overens med det sygeplejerskerne forteeller i fokusgruppeinterviewet. Her indikeres det
at lering ikke er et fokus punkt i det daglige, hvilket kan ses som en kontraindikation pa
det farste spgrgsmal ovenfor. Derudover synes det fremhzavet i interviewet, at leeringen
foregar ureflekteret, hvilket modsiger det andet spargsmal ovenfor.

i spargeskemaet gav 83 % af sygeplejerskerne udtryk for, at der mangler ressourcer eller
kompetencer i teamet for at kunne arbejde optimalt. Dette samtidig med at 78 % gav
udtryk for at de havde mulighed for at fa den information, der var ngdvendig for at
udfare deres arbejde pa bedste vis. 71 % gav udtryk for at de har den tilstraekkelige og
ngdvendige faglige viden til det arbejde de udfarer. Det kan vere svart at vurdere, hvad
der er pa spil, idet det ikke er muligt at spgrge uddybende ind til disse svar og til hvilke
ressourcer og kompetencer, det er sygeplejerskerne faler de mangler, men det tyder pa at

teamet ikke fungerer optimalt.

| fokusgruppeinterviewet ser vi ligeledes, denne tvetydighed udspille sig.

Interviewer: Hvordan ger I, nar | lzerer af hinanden? Er der nogle bestemte mader
som | leerer godt ved?

L: Naa, men jeg tror da, det vi for det meste ger det er jo at kaste ud pa bordet,
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centrale i forhold til teamet leeringsbetingelser.

For sygeplejerskerne virker det til, at de kan snakke med hinanden om stort set alt. Som
de selv udtaler i fokusgruppeinterviewet, sa betyder det at vaere i team med hinanden, at
de kan bruge hinanden til at udveksle erfaringer. Derudover bruger de hinanden som
social stgtte og en ventil i det daglige, hvor man kan komme af med frustrationer og
problemer. Det virker dog til, at de pa grunde af travlhed ikke altid far brugt hinanden.
Det sygeplejerskerne taler om synes at vere relateret til dagligdagen og som fremhavet
tidligere er det leeringsmaessigt relateret til vedligeholdelse af dagligdagen.

En af sygeplejerskerne udtrykker imidlertid et behov for at kommer mere i dybden med

nogle af de ting de diskuterer.

T: ”Jeg synes godt, at vi maske kunne lare, eller diskutere mere etiske dilemmaer

og den slags ting. Det gar vi ikke, det gar vi ikke ret meget i. Vi har ikke tid... men

det er egentlig vigtigt.””*

Ligesom det overstaende synes dette citat at indikere, at samtalerne ikke nar den dybde
som det kraever, hvis sygeplejerskerne skal skabe udvikling.

Det er i hgj grad pa felles mgderne, at sygeplejerskerne har mulighed for at skabe disse
dybere refleksionsniveauer. Her er de alle samlet i l&engere tid, vaek fra hverdagens larm
og travlhed. Disse mgder synes dog ikke at blive brugt til at skabe laering.

Formelt holder sygeplejerskerne mede hver 14 dag, og hver anden gang er der
supervision. Flere af sygeplejerskerne har imidlertid ikke tenkt pa supervisionen som
leering, men narmere som en stgttegruppe. Samtalen bliver saledes ikke tillagt
betydning i form af leering. Derudover er mgderne praeget af meget faste rammer og
sparsom tid. En af sygeplejerskerne beskriver det som at veere bundet uden mulighed for
at associere, fordi de hele tiden er ngdt til at ga videre og holde sig stringent til

dagsordenen.

153 Citat fra fokusgruppeinterview, bilag 5, p. 137
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L: ~’Jamen du kan jo godt have engagement, men men gh ... jeg tror nogle gange at
man fokuserer lige pa den... pa de enkelte opgaver, nu skal de nas... og det er fokus

lige nu og her, for det er presset og sa far du ikke alt det andet med.”

K: ’Men jeg tror, nar vi er ikke s mange pa... pa det huset, sa teenker man, jamen
vi er jo ikke den styrke vi skulle have veret... sa det er jo det. Men man ger jo
tingene sa godt man kan med de ressourcer man har ikke ogsa... sa det trives man

jo med, men man kunne jo alligevel gnske sig et laft for eksempel.””*2

Sygeplejerskerne synes i citatet at legitimere deres manglende fokus pa lering med
deres primare opgave. De pointerer begranset tid og ressourcer, og at sygeplejen ma

ses som den vigtigste opgave.

Det manglende fokus pa lering, ger leringen tilfeldig og som de selv siger i
interviewet, sa er det i de daglige hverdagssituationerne, at sygeplejerskerne laerer. Dette

igennem mesterlaring og i hgj grad relateret til praktiske ggremal.

Set i forhold til Dales udviklingsmodel og Argyris & Schons laeringsniveauer — jf. afsnit
3.2, sa kommer sygeplejerskernes lerings niveau ikke videre end det farste
kompetenceniveau (K1), idet de ikke reflekterer videre over de eksisterende rammer.
Det er her og nu lgsninger, som genereres for at sikre vedligeholdelsen af arbejdet.
Sygeplejerskerne kommer derved ikke op pa et kompetenceniveau, hvor de kan skabe
udvikling og fornyelse.

5.3.2. De kommunikative muligheder

Nar det kommer til den kollektive leering, er teamets feellesmeningsskabelse helt central.
Det er igennem medlemmernes erfaringer, samspil og kommunikation at teamet laerer.
Ved at gare deres erfaringer og tanker tilgeengelige for teamet, kan der i teamet skabes
en felles dialog og en felles refleksion over de udfordringer og muligheder, de star over

for i arbejdet. Teamets kommunikations muligheder ma derfor ogsa ses som varende

152 Citat fra fokusgruppeinterview se bilag 5, p. 147-148
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Interviewer: Sa det [supervision] er en made i gar lering formel pa, pa en eller
anden made i jeres team?”

T: "Altsa jeg har aldrig taenkt p& at det var lering, men det er det jo.””*

Ved i fellesskab at reflektere over laeringsbegrebet under fokusgruppeinterviewet
kommer sygeplejerskerne frem til flere ting i deres hverdag, som de velger at betegne
som leering. Det er gennem fokusgruppeinterviewet tydeligt, at sygeplejerskerne ikke
har haft fokus pa lering, hvilket har betydet at leringen er foregaet uorganiseret og
uden statte. De bekrafter, at de ikke strukturerer deres laering og ligeledes, at der ikke er

nogen plan i forhold til lzering.

Empirien synes at indikere en manglende opmarksomhed pa leering, hvilket viser sig i
et eksempel, hvor en af sygeplejerskerne beskriver en oplevelse med lederen i

forbindelse med tidsregistrering af deres arbejde.

Li: ... jeg kan da tenke pa, da vi tids registrerede... De der dage i den farste uge,
da gjorde D [lederen] mig opmearksom pa, at jeg slet ikke havde noget

undervisning eller undervisende inde i... inde i min dagligdag. Na nej sagde jeg sa,

men det har jeg... alts jeg har bare ikke taenkt pa det.”***

Som det fremgar af citatet, sa synes leringen i det daglige at forega ureflekteret.
Dermed ikke sagt at sygeplejerskerne ikke leerer noget, men empirien indikerer at

leeringen der foregar beerer praeg af det Argyris & Schon kalder farste ordens lzring.

5.3.2. Leeringsniveau
Som indikeret ovenfor, har lering ikke det store fokus i sygeplejerskernes dagligdag.

Det er arbejdet som har fokus.

T: ”’Men sa har man maske ikke i virkeligheden engagementet.”

150 Citat fra fokusgruppeinterview se bilag 5, p. 138
131 Citat fra fokusgruppeinterview se bilag 5, p. 143
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livskvalitet pa arbejdet. Dog er sygeplejerskerne ikke altid gode til at fa det brugt i
hverdagen grundet travlhed. Her kan supervision,'*® spille en stor rolle, idet den bruges

som en fglelsesmaessig ventil.

At sygeplejerskerne oplever teamet som et bagland og et sted at sgge statte kan ses som
en reaktion pa det at de netop er meget alene i det daglige. De er alene om deres
opgaver, alene i deres beslutninger og generelt er arbejdet som hjemmesygeplejerske
preget af meget selvsteendighed. Dette kan ses som en indikation pa et behov for et
socialt bagland. Et behov som teamorganiseringen skaber mulighed for at udvikle.

5.3. Analyse del II: Leeringsbetingelser

Da jeg planlagde fokusgruppeinterviewet, havde jeg en klar forestilling om, at
sygeplejerskerne vidste, hvad lering var, eller havde en forestilling om, hvad der i deres
hverdag kunne karakteriseres som learing. Lering synes imidlertid ikke at veere et

begreb sygeplejerskerne bruger i deres dagligdag.

5.3.1. Sygeplejerskernes forstaelse af laering

Det var tydeligt, at sygeplejerskerne under fokusgruppeinterviewet opdagede, at de ikke
havde diskuteret begrebet leering i teamet, idet de socialt begyndte at konstruere deres
leringsforstaelse. Der blev ved flere lejligheder sggt konsensus i gruppen i forhold til

hvordan leering kan forstas og hvorfor laring er vigtig.

K: ”:...vi kalder det jo ikke leering. Men det er vel lering?

Li: ”Ja det vil jeg da nok sige.””**

Sygeplejerskernes umiddelbare forstaelse er, at leering er det at fa ny viden, ofte relateret
til noget meget handgribeligt som at leere at bruge et redskab, eller fa ny viden om et
fagomrade. Denne forstaelse synes dog, at blive udvidet gennem interviewet.

148 Supervision eller kollegial supervision, som sygeplejerskerne har hver 14 dag, er en samtale mellem
kolleger, hvor fokuspersonen far lejlighed til at forholde sig undersggende til egne arbejdsmassige
problemstillinger og temaer. Formalet er at stgtte hinanden i at lgse arbejdsopgaverne til gavn for bade
den enkelte medarbejder, teamet og borgeren.

149 Citat fra fokusgruppeinterview se bilag 5, p. 143
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for den daglige styring i teamet, hvilket kan ses som positivt idet der dermed leegges op
til at alle medlemmerne i teamet tager medansvar. Problematikken opstar i forbindelse
med at sygeplejerskerne ikke har en klar malsatning for deres fremadrettede arbejde.
Det kan derfor veaere sveert for dem at organisere ud over den daglige ledelse.
Sygeplejerskernes oplevelser understattes af spargeskemaundersggelsen®, idet 61 % af
sygeplejerskerne oplever en mangel pa en klar fornemmelse af, hvilket raderum og
dermed hvilke beslutningskompetencer de har. 78 % faler ikke, at lederen involverer
dem i en passende grad i forhold til at treeffe beslutninger, der har indflydelse og
betydning for dem.

Som jeg har indikeret tidligere, ser forskerne der arbejder med teamorganisering
selvledelse som en central del af at skabe effektive team, ligesom det at have en klar
fornemmelse af roller og retning i teamet ses som centrale dele af det at etablere
velfungerende team. Ud fra dette synes dermed indikeret, at nogle helt centrale omrader

mangler en reel forandring i forhold til teamorganiseringen.

5.2.7. Team som social funktion

® viser, at team

Forskning inden for teamorganisering blandt larere i folkeskolen
hovedsagligt har en social funktion, hvilket blandt andet kommer til udtryk ved at
lzererne sgger tryghed og aflastning. De bruger hinanden og teamet som en slags ventil

til at komme af med skuffelser, frustrationer og uro.

Disse tendenser ses 0gsa i sygeplejerskernes team. | fokusgruppeinterviewet veerdsetter
de tydeligt at veere i et team, fordi det giver et bagland og et sted, hvor man kan sgge
statte og feellesskab bade fagligt og falelsesmassigt, og hvor man kan komme af med

sine frustrationer.

Ifalge West**’ kan oplevet statte have en positiv effekt pa den enkeltes arbejdsindsats og

1% Se bilag 3
146 Granstrén 2000, I: Ohlsson 2005, p. 57
17 West 2008
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i spargeskemaet mener, at de opnar gode resultater i teamet.

Deres oplevelser af trivsel synes derimod at vaere pavirket negativt, som argumenteret
ovenfor. Jeg vurderer derfor ikke, at de har set effektivitet som veerende bade
produktivitet, trivsel, udvikling og kundetilfredshed (jf. afsnit 2.2), men derimod som

vaerende det at vaere produktiv og opna resultater i det daglige.

5.2.6. Ledelse og styring og rolle fordeling

Ledelsesmaessigt har de tre sygeplejerske team samme leder. Da sygeplejerskerne
imidlertid er meget spredte rent geografisk, er det ikke dagligt, at de ser deres leder.
Desuden er lederens rolle med implementeringen af selvstyrende team i hgjere grad
preeget af en funktion som coach og supervisor, end egentlig daglig leder. | stedet for
den daglige kontakt bringes lederen i stedet ind ad hoc, nar der er et behov f.eks. i
forbindelse med problematikker og konflikter. Derved har sygeplejerskerne i mere
udbredt grad faet en ledende funktion i dagligdagen, igennem selvstyrende arbejde,
hvilket vil sige, at de selv har ansvaret for planleegning og gennemfarelse af deres

arbejde inden for de rammer som er sat fra organisationen.

P& papiret fungerer sygeplejerskerne saledes i selvstyrende team, men som en af

sygeplejerskerne siger og som de andre bekreefter i fokusgruppeinterviewet:

K: ”...jeg synes ikke vi kan kalde det et selvstyrende team.”
L: ’Nej”

Li: ’Nej”

T: Vi vil da ikke... ku f& tid til det.””***

Sygeplejerskerne har altsa ikke en oplevelse af at veere et selvstyrende team. Dette
underbygges af den kendsgerning, at der ikke er nogen teamkoordinator eller ”daglig”
leder i teamet. Den der mader tidligt tager teten i forhold til at uddelegere ruter, og den

der arbejder sent sgrger for at aftensygeplejerskerne for besked. Alle har saledes ansvar

144 Citat fra fokusgruppeinterview, se bilag 5, p 140
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Team C oplevede jeg som meget anspandte. De var tydeligt usikre pa, hvor meget jeg
vidste i forhold til deres problematikker med deres leder, hvad jeg skulle, og hvad det
ville fa af betydning for dem. Under min praesentation af spargeskemaet forholdt de sig
meget skeptiske, men kom efter noget tid selv ind pa at forholdet mellem dem og
lederen var praeget af mistillid og manglende forventningsafklaring i forhold til roller og

ansvar.

De tre team har saledes meget forskellige problematikker i det daglige, men alle
problematikker der pavirker en implementerings- og forandringsproces, og ikke mindst

besveerligger den kollektive laring.

5.2.4. Stress & darligt arbejdsmiljg

Der synes generelt at vaere flere ting, som kan have pavirket sygeplejerskerne
forandringsproces negativt. Spgrgeskemaerne viser, at kun 24 % ikke oplever lengere
varende perioder med stress. En statistik der bakkes op af Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmiljg, der har gjort op, at 35.000 danskere dagligt er
sygemeldt pa grund af stress og at det isar er offentligt ansatte i "omsorgsbranchen”,

som bliver ramt af stress.**

Det faktum at kun 37 % af sygeplejerskerne oplever at have et godt psykisk

arbejdsmiljg synes endvidere at understgtte stressoplevelsen i teamet.

5.2.5. Effektivitet

Set i lyset af de mange problematikker i forbindelse med implementeringen af
teamorganisering, kan det virke overraskende, at 80 % af sygeplejerskerne oplever, at de
er effektive i deres arbejde. Denne statistik indikerer imidlertid ikke, om det er
effektivitet enkeltvis eller teammaessigt. Ligeledes synes sygeplejerskernes vurdering af
effektivitet, at veere praeget af at produktivitet i dagligdagen. Dette underbygges af, at de

3 Nielsen & Kristensen 2007, p. 7
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lave noget undervisningsmateriale. Hun siger:

T: ... Jeg synes det er vildt vigtigt, at man ku gere det, men samtidig har jeg ogsa
sadan en oppe i mit hoved som siger: men det kan ikke lade sig gere, det bliver der
ikke tid til.”***

5.2.3. Den folelsesmaessige temperatur i sygeplejerskernes team

Da jeg startede projektforlgbet i efteraret 2008 — jf. afsnit 1.3.4., fortalte lederen kort,
hvor hun sa de tre team. Lederens antagelser blev bekreftet, da jeg var rundt for at

aflevere spagrgeskemaerne til sygeplejerskerne.

Team A, som var det team, der var med i fokusgruppeinterviewet, fik udleveret
spargeskemaerne enkeltvis, grundet deres geografiske spredning. De var umiddelbart
positivt stemt og spurgte interesseret ind til, hvad det ville involvere. Deres stgrste

problem synes at vaere den store geografiske afstand imellem dem.

Team B sad midt i en starre intern konflikt, da jeg kom for at aflevere spgrgeskemaerne
og lagde knap nok marke til mig. Lederen var blevet tilkaldt for at vaere coach/maegler,
og jeg kunne i denne situation sidde som en flue pa veeggen og observere deres
problematikker. 1 forbindelse med at jeg fortalte dem om hensigten med spgrgeskemaet,
valgte flere af sygeplejerskerne at fortseette diskussionen og jeg blev derved inddraget.

Teamet bestod, grundet en fusion i forbindelse med omstruktureringen, af to grupper af
sygeplejersker, som tidligere havde arbejdet hver for sig. Den interne konflikt stammede
fra forskellige syn pa, hvordan arbejdet skulle organiseres og en splittet, grundleeggende
holdning til, hvad der var hovedopgaven i teamet. Der virkede til at veere stor frustration
I rummet som tydeligt viste, at man efter fusionen ikke havde talt om kulturen i teamet,
eller hvordan man skulle handtere organiseringen af arbejdet og ikke mindst

142
|

teamorganiseringen. Alle elementer som Sgholm og Juh ser som en del af en

vellykket indledende etableringsfase, nar det gaelder teamdannelse.

141 Citat fra fokusgruppeinterview se bilag 5, p. 148

142 sgholm & Juhl 2005, p. 92.
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Dette eksempel fra fokusgruppeinterviewet viser mange af de hindringer som
sygeplejerskerne er stadt ind bade i forhold til forandringsprocessen og i forhold til
deres leeringsbetingelser.

For det forste ser vi oplevelsen af mangel pa ressourcer og tid, en problematik som

tilkendegives flere steder i fokusgruppeinterviewet og ligeledes i spgrgeskemaerne.

For det andet ser vi, hvad mangelen pa ressourcer gar ved sygeplejerskerne. Selvom
"T” har sveert ved at satte ord pa hvad det ger, sa vidner det at hun siger: ”Det gar

noget ved en...” tydeligt om en modlgshed og en falelse af magteslgshed i teamet.

For det tredje viser eksemplet fra fokusgruppeinterviewet tydeligt den stemning som
hersker blandt mange af sygeplejerskerne. Det er en stemning praeget af skepticisme og
ikke mindst frustration. En af sygeplejerskerne tilfgjer endda, at hun faler, at de bliver

narret af dem indefra kommunen.

Det virker som om at sygeplejerskerne fgler, at forandringerne er blevet trukket ned
over hovedet pa dem og at de oplever en manglende indflydelse i forhold til processen.
Den manglende deltagelse, som jeg oplever ovenfor, kan ligeledes ses som en indikation
pa dette.

Som jeg var inde pa i problemfeltsanalysen, vil de fleste forsgg pa at implementere

forandring mislykkes. Det er heller ikke, ifalge Senge et al**

, et ualmindeligt faanomen,
at man i organisationer udvikler en vis skepticisme over for forandringer.
Medarbejderne klapper maske nok af de nye forandringer udstukket af topledelsen, men
inderst inde teenker de kynisk, at det aldrig bliver til noget. Tanken synes i hvert fald at
have manifesteret sig 1 eldreplejen. Dette kan blandt andet ses i

fokusgruppeinterviewet, hvor en af sygeplejerskerne beskriver, hvordan hun gerne ville

139 Citat fra fokusgruppeinterview se bilag 5, p. 149-151
140 Senge et al. 2007.
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effekt i forhold til at indfere teamorganisering. Dette ma i hgj grad siges at veere
tilfeldet ved Lokalcentrene X. Dog ses det i samme undersggelse at deltagelse i
forberedende kurser har en gunstig effekt. Det manglende engagement og deltagelse fra
en stor del af sygeplejerskerne tyder pa en ligegyldighed eller manglende parathed i
forhold til forandring, hvilket i undersggelsen ses som hammende for
implementeringen. Ifglge undersggelsen ses falelsen af en manglende opfalgning og
oplevelsen af manglende tid og ressourcer, som en ha&mmende faktor i forhold til

medarbejdernes motivation til at arbejde med teamorganisering.

Ovenstaende indikerer problematikker i forhold til implementeringen af
teamorganiseringen ved Lokalcentrene X, og dette understattes af flere elementer i

empirien.

5.2.2. SKkepticisme i forhold til forandringsprocessen:

| forbindelse med implementeringen af teamorganiseringen har man fra kommunens
side forsggt at skabe mere medarbejderindflydelse ved at inddrage udvalg og foreninger.
Alligevel synes der hos sygeplejerskerne at vaere en vis skepticisme overfor

forandringsprocessen.

Interviewer: ... Der er et eller andet engagement, man vil gerne, man har den
gode intension”

L: Men du har ikke tiden og ressourcerne.”

K: ”Nej”

T: ”Og det gar noget ved en, det gar et eller andet ved en.

Li: ’Og det er ikke bare os. Altsa det er jo... ude pa gulvet, om jeg s& ma sige. Det
er vi jo ogsa selv, ikke ogsa. Men men gh det er jo hele vejen igennem, det jo
altsa... det jo alt det der er sparet i kommunen og de laver om og man skal ... man
skal hele tiden noget nyt, og sa laver de det lidt om, fordi sa teenker de, na men sa
tror de nok, sa kan vi narre dem med at sa er det nemmere pa en eller anden
made... nogle gange sa tror jeg de er ude pa at narre os (latter), altsa inde fra
kommune af...(Stemmen &ndre sig og bliver meget alvorlig) for det er sgu blevet

hardt de seneste ar at veere ansat inden for det her system, det er det altsa virkeligt.
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5.2.1. Implementeringsprocessen

Omstruktureringen i kommunen har for sygeplejerskerne betydet en fusion mellem flere
af lokalcentrene og en implementering af selvstyrende team. Ved Lokalcentrene X blev
der dannet tre sygeplejerske team med hver deres geografiske omrade, hvilket for flere
af sygeplejerskerne betgd en fusion af tidligere adskilte grupper og derved ogsa

forskellige kulturer.

| forhold til implementeringen af selvstyrende team blev der fra kommunen lavet kurser
for ledere og medarbejdere. Der ud over fik de enkelte lokalcentre mulighed for at
treekke pa eksterne konsulenter. Kommunen forsggte, til trods for at det fra starten af var
en top-down beslutning, at skabe medbestemmelse for medarbejderne — bottom-up —
ved at inddrage fagforeninger, chefer og medarbejderudvalg i processen omkring
implementeringen af de selvstyrende team. Der er imidlertid opstdet nogle, for
sygeplejerskerne, uoverskuelige udfordringer i forhold til implementeringen af

teamstrukturen.

Ud fra de spergeskemaundersggelser’®’ jeg lavede ved Lokalcentrene X, viste
resultaterne at 85 % havde deltaget i indledende kurser i teamorganisering. Ved et af
mgderne, hvor alle sygeplejerskerne var samlet i efteraret 2008, gav sa godt som alle
sygeplejersker udtryk for, at der manglede opfelgning. Resultaterne fra
spargeskemaundersggelserne viste endvidere, at 90 % havde oplevet skift i ledelse. 95
% havde ledige stillinger i deres afdeling, 85 % oplevede starre travihed end vanlig og
55 % folte ikke, at der var tid og ressourcer til implementering. Ligeledes fandt jeg i
min undersggelse, at 30 % gav udtryk for, at de kun i lav grad, meget lav grad eller slet

ikke havde veret aktivt deltagende i forhold til implementeringen.

Hvis vi ser dette ud fra rapporten “Undersggelser af forandringsprocesser og
teamorganisering”, der er lavet af Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg —
NFA, *® s3 sandsynliggeres det i denne, at starre omstruktureringer, nedskeeringer og

ledelsesudskiftning, samt rekrutterings- og fastholdelsesproblemer har en hindrende

37 Se bilag 3 & 4.
138 Holten et al. 2008.
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arbejdet sveert at planleegge og skabe pressede situationer for sygeplejerskerne.

Sygeplejerskernes daglige rytme indikerer en travl hverdag, igennem hvilket
sygeplejerskerne samarbejder med mange forskellige mennesker. Et samarbejde der ofte
involverer planleegning og koordinering. Hverdagen er der ud over praeget af meget
selvstendighed, idet de kerer rundt alene og derved varetager starstedelen af opgaverne

alene.

Arbejdet er i hgj grad preeget af mange forstyrrelser og afbrydelser, hvilket kan gere det

sveert at skabe ro og koncentration om opgaverne.

De mange samarbejdsrelationer og forskellige situationer som sygeplejersken i lgbet af
dagen skal forholde sig til, gor arbejdet meget komplekst. Der er adskillige dele som
skal samordnes og kare gnidningsfrit med hinanden. Afbrydelserne og traviheden som

sygeplejerskerne ofte oplever, gger kun til denne kompleksitet.

Jeg vil i det naeste afsnit se neermere pa sygeplejerskernes arbejde og den oplevelse
sygeplejerskerne har af den forandringsproces, som de har vaeret igennem det sidste 1%

ar.

5.2. Analyse del I: Teamsamarbejde

Jeg vil i dette afsnit analysere sygeplejerskernes erfaringer med teamsamarbejdet og den
implementeringsproces, som har veret udgangspunkt for deres teamsamarbejde. Dette
for, i en organisationspadagogisk belysning, at udforske de muligheder og udfordringer
sygeplejerskerne oplever i forhold til deres teamsamarbejde, samt for at undersgge
hvilke barrierer der kan vere i forhold til sygeplejerskernes leering og leeringsmiljg. Jeg
har i denne forbindelse valgt at inddrage flere forskellige omrader blandt andet
psykologiske aspekter, idet jeg, pa baggrund af den forskning jeg har inddraget i kapitel
to, mener de har betydning for sygeplejerskernes laering og laeringsbetingelser.
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ringer jeevnligt i lgbet af dagen.

- Ca. 12.00-12.30: Der spises frokost, sa vidt muligt sammen. Der kan dog veere
stor variation i hvornar sygeplejerskerne kommer tilbage fra deres rute.

- 13.00 - 15.00: Sygeplejerskerne dokumenterer besggene og tjekker arbejdsmail,
hvor starstedelen af korrespondensen med ledelsen, diverse udvalg og
arbejdsrelaterede informationer foregar. De falger op pa lgse ender, koordinerer
med hospitaler, terapeuter, hjeelpere og andre samarbejdspartnere. Fra ca. 13.00-
13.30 er der et eftermiddagsmagde. Mange gange kommer folk ind af daren i
sidste gjeblik, og jeevnligt sidder sygeplejerskerne og spiser deres madpakker
under mgdet. Der gives her besked om problematikker i omradet, beskeder til
aftensygeplejersken gennemgas, og der planleegges og koordineres videres frem.
Mellem kl. 13.30 og 14.30 er der telefon tid, hvor borgere, pargrende og
hospitalerne kan ringe med spargsmal, undren og informationer, hvilket bliver
benyttet hyppigt.

- KI. 15.00 meder aftensygeplejersken ind og far rapport af senvagten.

Sygeplejerskerne der arbejder inde pa plejecentrene har en lidt anden hverdag, men den
er ogsa praeget af lignende travined. Sygeplejerskerne i dette team ser ikke hinanden i
det daglige, da de har det sygeplejefaglige ansvar pa hver deres center. De ringer dog
jeevnligt til hinanden, for at sparre og stgtte hinanden. | dagligdagen arbejder de taet
sammen med hjelperne pa stedet, idet de pa en anden made gar med i plejen og i det

hele taget er tattere pa rent fysisk. Derudover er borgerne ofte darligere.

Udover de daglige koordinerende mader holder sygeplejerskerne som udgangspunkt et
mere formelt mgde hver anden uge, hvor der hver anden gang er sat tid af til
supervision. Lederen fungerer her som superviser. Desuden er deres hverdag praeget af
mgder, alt efter hvilke specialiseringer og funktioner sygeplejerskerne har eller hvilke

udvalg de deltager i.

5.1.4. Opsummering

Til trods for mange rutiner, er hverdagen praget af en uforudsigelighed, som kan gare
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falelsesmaessige situationer samt her og nu beslutninger, som kraever at sygeplejersken i
gjeblikket handterer situationen. Et tavst beredskab byggende pa erfaring, fortrolighed

med arbejdet og fglelsesmassigt engagement, som kommer til udtryk i handling.

5.1.2. Uddannelse og specialisering

Udover en basis uddannelse som sygeplejerske, er der i hgj grad sket en specialisering
inden for sygeplejen, bade fagligt og funktionelt. Stgrstedelen af sygeplejerskerne har i
dag et felt eller et omrade inden for hvilken de har en speciel viden. Pa det faglige felt
kan dette veere indenfor; sarpleje, inkontinens, palliation, diabetes, demens eller
sundhedsfremme og forebyggelse. Pa det mere funktionelle plan kan det veere
funktioner som; sikkerhedsrepraesentant, tillidsmand, vagtplanlegger, eller inden for
disponeringen af kareplaner. Det betyder i det daglige at sygeplejerskerne ligeledes
monofagligt samarbejder for at sikre en optimal pleje.

5.1.3. Den daglige rytme

Den daglige rytme i sygeplejerskernes arbejde er pa en gang praeget af bade mange
rutiner*®® og en uforudsigelighed. Strukturen af dagen er som ofte den samme, ligesom
der er en kontinuitet i de borgere man skal besgge. Rutinen kan imidlertid blive brudt pa

et gjeblik, hvis en akut eller uforudsigelig situation opstar, hvilket jeevnligt sker.

Jeg har nedenfor beskrevet en typisk rytme og dag for sygeplejerskerne.

- 7.00-7.15: Sygeplejerskerne mgder ind og der gares Klar til dagen.

- Ca. 7.30: Der holdes morgenmgde, hvor man hgrer til hinanden, beskederne fra
den foregdende dag gennemgas og sygeplejerskerne far deres respektive
kareplaner.

- 7.50-12.00: Sygeplejerskerne karer hver deres rute. Der koordineres med leger,
hjeelpere og terapeuter. Antallet af besgg og tyngden af disse varierer meget og
kan a&ndre sig meget hurtigt, hvis der er mange akutte tilfeelde. Sygeplejerskerne
kerer altid rundt med telefoner, sa man kan komme i kontakt med dem og den

136 Med rutiner menes der her, at der ofte er en ensartethed i sygeplejerskernes arbejde. Opgaver som er
de samme hver dag og som dermed betegnes som rutinemassige.
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de to kontorer.
- Team C: tolv sygeplejersker, der som Team B ud fra geografiske omrader er delt
i to mindre team, samt en sygeplejerske som primert varetager

sundhedsklinikken. Deler i det daglige to kontorer.

5.1.1. Sygeplejerskernes opgave

Fra regeringens side er formalet med hjemmesygeplejerskeordningen i dag;

”...at forebygge sygdom, fremme sundhed og imgdekomme behovet for
hjemmesygepleje i tilslutning til sygdomsbehandling og optrening. (...) Det
tilsigtes endvidere, at hjemmesygeplejerskeordningen deltager i forebyggende og

sundhedspadagogisk virksomhed til fremme af befolkningens sundhedstilstand.””***

| praksis betyder det at sygeplejerskerne varetager en lang raekke opgaver, som f.eks.:

« Sarbehandling

o Lageordinerede injektioner

o Kompleks sygepleje til alvorligt syge og dgende

o Psykisk pleje og omsorg

o Hjelp til administration af medicin og vaesketerapi

« Bevilling af hjeelpemidler til inkontinens (for eksempel bleer og bind)

« Radgivning om psykisk pleje og paedagogiske opgaver.

e \ejledning om kost og motion*®
Derudover er en central opgave for sygeplejerskerne, at koordinere og tilretteleegge
borgerforlgb, samt samarbejde tvaerfagligt med de gvrige personalegrupper med henblik
pa at opna den mest hensigtsmaessige helhedspleje. Sygeplejerskerne samarbejder i det
daglige med bade hospitaler, praktiserende laeger, terapeuter, pargrende og sosu-
hjeelpere/assistenter. Derudover kan der veere offentlige eller private instanser, som

sygeplejersken ma samarbejde med.

Det daglige arbejde som sygeplejerskerne skal varetage er ofte praeget af mange

34 Retningslinjer for tilretteleeggelse af hjemmesygeplejerskeordninger 1987 I: Vinge et al. 2006, p. 59.
135 Info om sygepleje — se litteraturliste.
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Kap. 5: Praksis - praesentation, analyse og
diskussion.

Implementeringen af New Public Management strategier har gget presset pa den
offentlige sektor i forhold til at effektivisere og @ge produktiviteten. | &ldreplejen har
man for at imgdekomme disse krav om at spare, forny og effektivisere, valgt at
sammenlaegge flere af lokalcentrene, samt ga fra regelstyring til en vardibaseret
ledelsesform med teamorganisering og selvledelse.

Jeg vil nedenfor preaesentere, analysere og diskutere sygeplejerskernes konkrete praksis.
Med udgangspunkt i den teoretiske forstaelse af team rettes fokus mod
sygeplejerskernes praksis. Ud fra den indsamlede empiri, med inddragelse af
undersggelser om teamorganisering, analyseres sygeplejerskernes situation og den
forandringsproces sygeplejerskerne har veaeret igennem med teamimplementering i
forhold til muligheder og udfordringer. Med udgangspunkt i et organisationspaedagogisk
fokus og det leeringsbegreb, som er beskrevet i kapitel tre, analyseres sygeplejerskerne
teamsamarbejde, samt de vilkar lering har. Disse analyser skal synliggere de
muligheder og udfordringer, der ligger i sygeplejerskernes konkrete praksis med den
hensigt at belyse nogle af de krav, som sygeplejen star overfor i forbindelse med

implementeringen og udviklingen af lerende team.

5.1. Praesentation af praksis

Udviklingen har for sygeplejerskerne ved Lokalcentrene X i en stgrre dansk kommune
&ndret rammebetingelserne, idet flere af de tidligere sygeplejerskegrupper er fusioneret
og organiseret i team, sdledes at der nu eksisterer tre sygeplejerske team.

- Team A: syv sygeplejersker, der alle arbejder inde pa plejecentrene, hvilket
betyder at de rent geografisk er spredt over et starre omrade.
- Team B: ni sygeplejersker, der ud fra geografiske omrader er delt i tre mindre

team og en sygeplejerske, som varetager sundhedsklinikken. | det daglige deler
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skan. Der kan saledes udvikles kontradiktioner mellem det offentliges krav om
effektivitet, veerdibaseret ledelse udmgntet i teamorganisering og de reelle muligheder,

sygeplejerskerne har for at “udleve og gennemfare” deres arbejde professionelt.

De udfordringer, sygeplejerskerne star over for, er komplekse, og der er flere
modstridende krav, som sygeplejerskerne ma forholde sig til. At handtere disse
udfordringer kraever, at sygeplejerskerne laerer at leere. At de leerer at leere sammen og
leerer at omlare, sa uhensigtsmassige vaner, rutiner og handlemgnstre endres.
Opbygning af denne leringskapacitet ma ses som ngdvendig, hvis der skal skabes
varige forandringer, og hvis sygeplejerskerne skal kunne handtere de udfordringer, som
den samfundsmessige udvikling har skabt. Viden til at gere dette ligger i
sygeplejerskernes respektive teams, og det er kun dem, der med deres faglighed og
deres erfaringer kan skabe den udvikling, som er ngdvendig.

Med den forskning, som har veeret gennemgaet i kapitel tre og fire, ma det at skabe

lerende teams ses som en made for sygeplejerskerne at handtere disse udfordringer.

4.5. En opsummering

Jeg har i det foregdende set pa de udfordringer, som samfundsmaessigt, kommunalt og
sygeplejemaessigt har veeret en katalysator for implementeringen af teamorganiseringen.
Dette med det formal at forstd teamorganiseringens relevans inden for aldreplejen og

forsta, hvilket laeringsbehov sygeplejerskerne har.

De udfordringer, som hhv. samfundet, kommunerne og sygeplejerskerne star over for,
er i hgj grad praeget af en gget kompleksitet og stiller krav til den made, som arbejdet
organiseres pa hos sygeplejerskerne i @ldreplejen. Der er et gget behov for dels
effektivitet og besparelser, dels kompetenceudvikling og leering. Der ses et behov for at

skabe lzrende teams.
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opgradering af viden og kompetencer i hjemmesygeplejen. Den skitserede
udvikling ger kun denne opgradering mere aktuel og behovet for at systematisere

og sikre kompetenceudvikling vokser.””***

Ovenstaende beskrivelse af de udfordringer, som sygeplejerskerne bade nu og i
fremtiden ma forholde sig til, indikerer flere bud pa, hvad det er, sygeplejerskerne skal

lere.

Idet kommunerne gar fra regelstyring til teamorganisering med selvledelse, skabes en
overgang til en mere deltagende malstyring. Det ma dermed formodes, at kommunerne
har en forventning om, at sygeplejerskerne selv bedst ved, hvordan deres arbejde skal
udfares. Dette skaber laringsbehov for sygeplejerskerne, idet de er ngdt til at lere pa et
hgjere niveau. Et metarefleksivt niveau, hvor de kan se sig selv, andre og det indbyrdes
samspil udefra og kritisk vurdere indsatsen og organiseringen. Det som Dale betegner
som det andet kompetence niveau (K2) — jf. afsnit 3.2.

Det bliver derved den enkelte sygeplejerskes personlige og erfaringsmassige
kundskaber, som skal i spil, og det stiller et krav om, at sygeplejerskerne i fellesskab
diskuterer og argumenterer med hinanden, hvorfor de arbejder, som de gar. De skal leaere
at bruge deres erfaringer og viden til sammen at skabe lgsninger som udvikler deres felt
og deres samarbejde. Dette for at skabe stgrre effektivitet, bedre arbejdsmiljg og en
organisering af arbejdet, som er pa forkant med fremtidens stigende krav, og som sikrer
optimale lgsninger og pleje af hgj kvalitet hos borgerne.

Der er nok ingen tvivl om, at disse krav i hgj grad stammer fra staten og kommunernes
side, da det er herfra, de overordnede retningslinjer er givet. Det er imidlertid
sygeplejerskernes egen opgave at tolke disse og organisere arbejdet. Pa den ene side kan
dette siges at give sygeplejerskerne en frihed i forhold til at formulere de krav, som
stilles til mere personlige og meningsfyldte mal. P4 den anden side skaber det et
krydspres for sygeplejerskerne, idet de i deres mal er ngdt til at forholde sig til krav om

effektivitet og gkonomi, hvilket kan skabe en konflikt i forhold til deres professionelle

3 V/inge et al 2006, p. 57
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ansatte, specielt sosu™-hjalpere og sosu-assistenter. Dette betyder, at en del af de
mindre komplekse arbejdsopgaver kan uddelegeres til sosu-assistenter. Konsekvensen
er, at sygeplejersken star tilbage med alle de komplekse arbejdsopgaver, hvilket i hgjere
grad stresser og presser arbejdsmiljget. Endvidere kreever uddelegeringen et stgrre
behov for tveerfaglig sparring og videndeling. Derudover kraever arbejdsdelingen og
ikke mindst specialiseringen et gget fokus pa samordning og koordinering som navnt

oven for.

| relation til antallet af ansatte i plejesektoren sker der i disse ar et forholdsmaessigt fald
af ansatte sygeplejersker. Dette kan ses som en afprofessionalisering af
hjemmesygeplejen samt en kvalitetsforringelse af den kommunale sundhedssektor, idet
mindre uddannet personale overtager starre dele af opgaverne. Hvis vi ser viden som en
made at reducere kompleksiteten i et system, sa skaber dette en gget kompleksitet for

organisationen.**
Ovenstaende udfordringer indikerer et leeringsbehov hos sygeplejerskerne, men hvad er

det sa helt preecis, sygeplejerskerne skal leere for at kunne handtere disse udfordringer

bade nu og i fremtiden?

4.4. Et fokus pa sygeplejerskernes leeringsbehov

De udfordringer, som er beskrevet oven for, viser en paradoksal udvikling og en sver
udfordring for bade sygeplejerskerne, kommunerne og samfundet. Skal
sygeplejerskerne kunne handtere den udfordring vi ser, er der et stort behov for at skabe
udvikling i deres organisering samt et behov for at satte fokus pa lering. Som Vinge et
al. skriver:

”Imidlertid er det ganske naturligt, at der i lyset af de mange nye og mere
komplicerede opgaver i hjemmesygeplejen, kombineret med den konstante og
lgbende udvikling i pleje- og behandlingstiloud i sygehusveesenet og den

medicinske teknologiske udvikling, selvfglgelig er et behov for Igbende

31 508U stér for Social Og Sundheds Uddannet
32 \/inge et al 2006
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Pa det sygeplejefaglige omrade ser vi en gget specialisering. Omradet er sa stort og
hurtigt udviklende, at der hele tiden geres nye opdagelser. Da man ikke kan vere
ekspert inden for alle omrader, far sygeplejerskerne i hgjere grad nggleposter inden for
det omrade, de matte have en sarlig viden i forhold til. Dette skaber et gget behov for
samarbejde, hvis borgerne skal sikres den optimale pleje. Et samarbejde, som ma forega
bade monofagligt — sygeplejerskerne imellem - og tvearfagligt i ldreplejen generelt, da
der er behov for at komme i dybden inden for det enkelte fags felt. Der er ogsa brug for
bredde for at kunne tenke i helheder i forhold til borgeren, hvilket kraever inddragelse
af andre faggrupper. Den ggede specialisering kan ses som et udtryk for den stigende
kompleksitet, der er i sygeplejerskens arbejdsopgaver, og den medferer ogsa, at
sygeplejerskerne selv ma varetage en raekke ledelsesmaessige opgaver i forbindelse med
udfarelsen og koordinering af deres arbejde. Dette ud fra det syn, at lederen, med den
specialisering vi ser i dag, ikke har mulighed for at kende den enkeltes arbejde fuldt ud,

og ej heller besidder samme ekspertviden.**’

Desuden er der inden for de seneste ar prioriteret en gget indsats i forhold til

sundhedsfremme og forebyggelse i sygeplejerskerne arbejde.

Samlet set peger udviklingen i samme generelle retning: Flere, mere komplekse og
tungere opgaver til hjemmesygeplejen, hvilket ogsa afspejler sig i antallet af besgg og

ydelser, som de seneste &r har veret stigende.*®

Udover disse udfordringer ser vi en raekke tendenser inden for hjemmesygeplejen, som
problematiserer sygeplejefeltet yderligere. Allerede nu ses der mangel pa sygeplejersker,

en tilbgjelighed der, ifglge en ny analyse fra DSR'*

, Synes at veere blivende og endda
stigende, idet de anslar, at der i 2015 vil mangle 7000 sygeplejersker pa landsplan set i

forhold til de 2500 sygeplejersker, der mangler i dag. **

Pa @ldreomradet er der inden for de seneste ar sket en generel stigning i antallet af

127 Jordansen & Petersen 2008

128 \/inge et al. 2006

129 DSR star for Dansk Sygepleje Rad og er sygeplejerskernes fagforening.
1% Ritzau 2009
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selv at tilrettelegge arbejdet.'*

Teamorganisering bliver af kommuner oplevet som et led i det at skabe en fleksibel
organisation, der kan imgdekomme nuverende og fremtidige krav. Derudover bliver det
set som en made at ruste medarbejdere pa, sa de i fellesskab kan lgfte udfordringerne

og yde en bedre kvalitet og service for borgerne.

4.3. De sygeplejemaessige udfordringer

Udover en udfordring i forhold til at arbejde inden for rammerne af teamorganisering og

selvledelse star sygeplejen i disse ar over for en lang reekke andre udfordringer.

Som jeg har argumenteret for, star &ldreplejen i kommunerne og sygeplejerskerne over
for nye krav og udfordringer. Udviklingen i rammebetingelserne peger pa, at der bliver
flere aldre, flere kronisk syge og flere, som gnsker at dg i eget hjem i stedet for pa en

Klinisk hospitalsstue. Endvidere ser vi generelt kortere indlaeggelser.

Et stigende antal patienter behandles og plejes uden for sygehusvasnet — blandt
andet med ydelser fra den kommunale hjemmesygepleje. Det skyldes dels

udviklingen i behandlingsteknologien og i sygehusveasenets struktur, dels den

socialpolitiske malsatning om at de @ldre skal blive leengst muligt i eget hjem””*?°

De korte indleggelser skaber i sig selv flere borgere, som skal behandles af
hjemmesygeplejersken, men opgavernes kompleksitet gges ligeledes, hvilket kreever
flere indsatser pa flere forskellige niveauer. Fra et teknisk aspekt ma sygeplejerskerne
forholde sig til nye maskiner og behandlingsteknikker. De ma forholde sig til den
konkrete sygdom, der skal behandles, lindres og observeres i forhold til tilstedende
komplikationer eller andre diagnoser. Derudover er der det menneskelige aspekt,

omsorgen og radgivningen af borgeren, som skal takle ofte meget svaere situationer.

1% pjece fra Arhus Kommune 2005, p.3.
126 Strukturkommissionen 2004, p. 15. I: Vinge et al. 2006.
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modellen'®®, der skaber faste kvalitetsstandarder og mal, har kommunerne oplevet en

markedsggarelse af &ldreomradet, der dog af omradechef Jette Bolding ma ses som:

et kunstigt marked, hvis formal helt benlyst beskrives som at skulle tvinge treege

offentlige institutioner til at forny, effektivisere og gkonomisk rationalisere sig

SeIV.”121

Som et eksempel har udfordringerne med at forny, udvikle, spare og effektivisere inden
for aldreomradet i Arhus Kommune resulteret i, at man i 2003 gennemfarte en
organisationsanalyse med det formal at skabe de ngdvendige justeringer af
organisationen. Med udgangspunkt i organisationsanalysen samt et egnske om en
besparelse pa omradet og en gget samdrift af lokalcentre, blev der i 2004 gennemfart en

2 i Arhus Kommune.

omfattende organisationsendring i Magistratens 3. Afdeling™
Hensigten var at skabe en fleksibel organisation, der bade nu og i fremtiden kan
handtere de stigende krav, der opleves fra samfundet og borgerne. Ligeledes skal det
sikre en fladere struktur, som bedre kunne reagere hurtigt og malrettet i forhold til disse

krav og udfordringer.*?

”’Hvis kommunen vil have en chance i den markedsmassige konkurrence, bliver

den centrale, strategiske ledelsesmassige udfordring, at vi skal vaere de billigste,

og vi skal vaere de bedste”***

Som mange andre kommuner bevagede Arhus kommune sig fra regelstyring til
veerdiledelse med teamorganisering og selvledelse. Udover mulighederne for at
effektivisere s man i denne styringsform muligheden for at skabe den bedst mulige
stette og service til borgerne, samtidig med at medarbejderne fik starst mulig frihed til

120 BUM- modellen star for Bestiller — Udfarer — Modtager — modellen og er en model, som afskiller,
bestiller og udfarer funktionen i kommunen. P4 det sygeplejefaglige omrade betyder dette, at det ikke
leengere er sygeplejersken, som vurderer, hvilke ydelser den enkelte borger skal have. @nsket har veeret at
styrke ressourcestyringen yderligere og skabe ensartethed i de serviceydelser, som borgerne modtager.

121 Bolding 2008, p. 1

122 Magistratens 3. Afdeling i Arhus Kommune forvalter sundhed og omsorgsomradet. Det er inden for
denne, at zldreplejen forvaltes og dermed ogsa sygeplejerskerne.

12 Hansen et al. 2007

124 Hosea Dutschke. Direktgr, Arhus Kommunes magistrat for sundhed og omsorg I: Hansen et al 2007,

p.1
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tradition for social innovation''®, som giver os et forspring i forhold til mange andre

117

lande™'. De kommenterer videre i forhold til dette, at;

den sociale innovation opstar i et tet, tillidsfuldt og fordomsfrit samarbejde i

flade hierarkier, hvor selvstyrende grupper og ansvarlige medarbejdere sgger at

finde nye lgsninger pé de problemer, der opstér.” '8

Teamorganisering bliver derved oplevet som en made at skearpe vores konkurrenceevne,
idet der i denne organiseringsform laegges op til et miljg, der fordrer skabelsen af nye og

innovative lgsninger.

4.2. De kommunale udfordringer

Udfordringerne, som kommunerne star over for, hanger i hgj grad sammen med de

forandringer, regeringen har gnsket at skabe i den offentlige sektor.

Moderniseringen af den offentlige sektor og indfgrelsen af principper og metoder fra
New Public Management'** har resulteret i, at de danske kommuner gennem de seneste
artier har staet over for at skulle gge produktiviteten og effektiviteten i deres eget regi.
Implementeringen af metoder fra det private regi har imidlertid skabt et krydspres for
medarbejderne i f.eks. aldreplejen, idet de skal tenke pa gkonomi og effektivitet og
samtidig tilgodese det professionelle skan og give borgerne en omsorg og pleje, som

lever op til dette skan.

Med regeringens lovgivning om frit leverandgrvalg og indferelsen af BUM -

mest innovative samfund og er et netveerk af nytaenkere fra de vigtigste sektorer i samfundet — se i gvrigt
www.innovationsradet.dk

118 5ocial innovation bliver af Copenhagen Business School set som et begreb, der daekker over, hvordan
nye samarbejdsformer mellem forskellige parter kan veere med til at skabe nye ideer, der kan lgse vigtige
samfundsmaessige opgaver (CBS, 2007).

17 Rasmussen & Clausen 2007

18 1hid, p. 21

119 New Public Management er en samlebetegnelse for en ny made at organisere det offentlige p8, s& det
ligner det private arbejdsmarked mere. NPM kan derved ses som en kritik af det offentlige for ikke at
veere som det private. Det er tanken, at det offentlige ved at overtage erhvervslivets styringsteknologier
kan effektiviseres og rationaliseres gkonomisk. Hounsgaard et al. 2008, p. 11.
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resultat. Med udgangspunkt i et organisationspaedagogisk perspektiv er det hensigten at
undersgge de rammer, som samfundet og kommunerne har skabt i forhold til
sygeplejerskernes arbejde, idet disse pavirker organiseringen af arbejdet og dermed
sygeplejerskernes lering og leringsbetingelser. Der er derfor ogsa hensigten at
undersgge, hvilke krav disse rammer stiller i forhold til sygeplejerskernes leering.

4.1. De samfundsmeaessige udfordringer

Fra et makroskopisk perspektiv kan det samfund, vi lever i i dag, forstds som et
hyperkomplekst samfund. Et samfund, der forandrer sig med lynets hast og pa sa
fundamentale mader, at organisationer ma sikre fleksibilitet og aktivt tilpasse sig de

forandrende omgivelser for at overleve.'*®

I regeringsgrundlaget fra 2005 giver den danske regering udtryk for, at de udfordringer
vi star over for tages serigst, hvilket understreges med proklameringen af, at vi skal

konkurrere pa viden og ideer.

Vi skal fremme den enkelte danskers muligheder for at udfolde sig og tage
initiativ inden for feellesskabets rammer. Vi skal give danskerne stgrre frihed, sa vi
far et mere dynamisk og kreativt samfund. Det indebzrer, at vi alle skal veere
indstillet pd lgbende at omstille os til fremtidens udfordringer. For tryghed i
fremtiden kreever, at vi bliver bedre til at skabe ny viden og nye idéer... Vi skal
derfor ggre Danmark til et ferende videnssamfund i verden. Og vi skal sikre, at alle

kommer med i denne udvikling”.***

Ud over at vi skal sette fokus pd uddannelse, ivaerksatteri og ikke mindst livslang
leering, sa ser regeringen en tidssvarende og effektiv offentlig sektor som et vaesentligt

bidrag til at forbedre samfundets samlede konkurrencedygtighed. Men hvordan?

Innovationsradet'*® skriver i deres arsrapport for 2007, at det er Danmarks staerke

113 Se f.eks. Wadel 2008, Qvortrup 1998.
14 y/K-Regeringen 11, 2005.
115 Innovationsradet blev etableret i 2003 pé basis af regeringens visioner af Danmark som et af verdens
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Kap. 4: Udfordringen

At teamdannelse ma ses som et udbredt f&enomen, viser en starre undersggelse fra
Handelshgjskolen i Arhus, hvor 1650 ledere fra store og mellemstore virksomheder har
deltaget™®. Her viser undersggelser, at 30,3 % af de adspurgte ledere oplevede, at
medarbejderne inden for de seneste tre ar er blevet mere organiseret i teams og

selvstyrende grupper.**

Det ma formodes, at nar sa mange organisationer veelger at implementere
teamorganiseringen, sa handler det som oftest om den forventning, at
teamorganiseringen vil kunne betale sig pa bundlinjen. Dette kraever imidlertid en
succesfuld implementering. | en rapport fra Det Nationale Forskningscenter for
Arbejdsmiljg har man igennem de seneste ar lavet en undersggelse i relation til
implementeringen af teamorganisering i en stgrre dansk kommune. Hensigten har veeret
at undersgge forholdet mellem ledelse, teamorganisering og medarbejdernes
psykosociale arbejdsmiljg. Som en del af konklusionen ses medarbejdernes syn pa og
forstaelse af teams, deres oplevede autonomi og involvering som centrale elementer i en

succesfuld implementering af teamorganiseringen.™2

Det handler sdledes om meningsskabelse. Men hvad er det, der giver

teamorganiseringen mening?

For at forstd hvad der er i spil i den forandringsproces, sygeplejerskerne har veeret
igennem i forhold til omstruktureringen af deres organisation, ma vi forsta, hvorfor
processen er sat i spil, og hvad teamorganiseringen er svaret pa. Jeg vil i dette kapitel
undersgge de udfordringer, som samfundet, kommunerne og sygeplejerskerne har og til

stadighed star over for, og som har igangsat den teamorganisering, vi i dag ser som et

110 »¢4. 3100 medlemmer af Ledernes Hovedorganisation modtog pr. e-mail en opfordring til at deltage i

undersggelsen af 'God ledelse’. Godt halvdelen, dvs. 1650 ledere, valgte at deltage. 80 procent af
respondenterne var privatansatte, medens de resterende 20 procent fordelte sig nogenlunde jevnt pa
ledere i stat, amter, kommuner, selvejende institutioner og “ikke-profit’- organisationer” (Eriksson et al.
2007, p. 9).

™ Eriksson & Smith 2007

"2 Holten et al. 2008
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eller ansatte i virksomheden, fokuserer pa de andringer, de forsgger at fa igennem,
og glemmer at teenke pa leringsevnerne... Deres tiltag er folgelig lige fra ferste

feerd demt til ikke at kunne udnytte det fulde potentiale — sa leenge opbygningen af

lzeringskapacitet ikke er en integreret del af forandringsstrategien.””*%

Der ses ikke umiddelbart nogle modsatninger mellem at skabe effektive teams og skabe
gode leeringsmuligheder. Tvaertimod synes fokus pa lzering at styrke effektivitet, idet det
styrker udvikling, kundetilfredsheden og trivslen i teamet. Omend det maske kan tage
leengere tid og derved pavirke produktiviteten, sa kan laeringen veere med til at &endre og

udvikle processerne og derved i det lange lgb skabe starre effektivitet pa dette omrade.

109 Senge et al. 2007, p. 17
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- At veere omstillingsparat og tage forandring som en mulighed og et
leringspotentiale. Teamets medlemmer besidder saledes ogsa en vis
kaosrobusthed.*®

- At teamets medlemmer har en evne til at reflektere kritisk over egen og andres
situation.

- At have en grundlaeggende anerkendende tilgang til hinanden, hvilket involverer
en lydhgrhed, en accept af mangfoldighed og en respekt for andres
grundleeggende forudseetninger. Dette dog uden at glemme sig selv, idet der
samtidig er en klar indstilling om, at man skal kunne treede frem og skabe
modvegt i en felles kritisk refleksion.

- At kunne se, skabe og dele mening bade individuelt og kollektivt og derved
skabe feelles retning i teamet.

- At teamets medlemmer patager sig ansvar i forhold til egne lereprocesser og
bidrager aktivt i forhold til de andres og den feelles laereproces.

- At teamets medlemmer bevidst forholder sig til det kulturelle fundament, som

pavirker teamets teenkning, handlinger og samarbejde.

3.5. Delkonklusion:

Der synes at veere indikationer pa, at den stigende kompleksitet i samfundet har skabt en

udfordring for mange organisationer i forhold til at skabe udvikling og laering, samtidig
med at bundlinjeresultatet sikres, og kvaliteten optimeres. Teamorganisering bliver af
mange organisationer set som en made at imgdekomme de stigende krav fra

omverdenen.
At opna det potentiale, som teamorganiseringen kan skabe, kraever imidlertid, at der
settes fokus pa laeringen i teamet. Det kraever et lerende team. Senge et al.

opsummerer denne pointe meget tydeligt, idet de skriver:

’De fleste, der gar i brechen for forandring, hvad enten de er bestyrelsesformand

108 K aosrobusthed bliver af Birthe Lund beskrevet som en innovativ kompetence, der er kendetegnet ved
et beredskab til at kunne navigere i det kaos, som kan opsté i forandringsprocesser. (Lund 2002.)
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Lering er maske ikke virksomhedens primare opgave, men pa trods af dette er det
stadig centralt at skabe forudsetninger for lering, bade pa et individuelt og et kollektivt
niveau for at gge kompetence og professionalisme i arbejdet. Det er derfor vigtigt at
arbejde pa at skabe lzrende teams. Jeg vil lave en definition af det leerende team og se

narmere pa, hvad der kendetegner dette.

3.3. En definition af det lzerende team

Der ligger i teamorganiseringen som styringsform et potentiale i forhold til at skabe
leering og i serdeleshed kollektiv leering, idet styringsformen involverer tattere

samarbejde og en struktur, som laegger op til vidensdeling.

At skabe et team, som kan udnytte dette potentiale, og som kan opna det
forandringspotentiale, der beskrives indledningsvis, stiller imidlertid krav til bade

individet, teamet og ikke mindst arbejdets organisering. Det kraever et lerende team.

Jeg ser i dette speciale en stor lighed mellem det effektive team og det leerende team.
Nar jeg alligevel veelger at bruge begrebet leerende team, sa er det, fordi jeg - som jeg
ogsa har argumenteret for - ser leeringsaspektet som centralt og som et grundlaeggende
element i forhold til at skabe et team, som kan arbejde effektivt og udviklingsorienteret.
Begrebet leerende team bruges for at pointere laeringsaspektet som en grundsten og et

udgangspunkt for teamet.

Med udgangspunkt i bade beskrivelserne af det effektive team og leringsforstaelsen
beskrevet ovenfor defineres det lerende team som et team, der i det daglige samarbejde
og i den felles opgavelgsning bevidst arbejder med at skabe individuel og kollektiv
leering. Med fokus pa leering som en kilde til at skabe udvikling og handtere bade den
interne og eksterne opgave i teamet mere effektivt, er det leerende team kendetegnet

ved:

- At have en evne til at tilegne sig viden og ud fra dette raesonnere intelligent og

omforme den til veerdiskabende handlinger.
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Tredje ordens laring, eller det Argyris & Schon kalder deutero-laering (inspireret af
Gregory Bateson), er fokuseret pa det at lere at leere og kraever en bevidsthed om de
leereprocesser, som sker i fgrste og anden ordens lering. | Dales udviklingsmodel kan
denne type leering sidestilles med at mestre hans tredje kompetenceniveau (K3), der
indbefatter, at man i faellesskab kommunikerer pa baggrund af didaktisk teori, og selv
udvikler teori - f.eks. refleksion - over, hvordan organisationen opbygger sine egne

kundskaber og viden. Dette kompetenceniveau indbefatter kritisk analyse af K1 og K2.

Det er evnen til at reflektere pa de niveauer, som Argyris & Schon beskriver, der giver
organisationen og teamet mulighed for at indga i en kompetenceudvikling, hvor teamet
gennem felles refleksion og selviagttagelsesprocesser skaber et fundament for fzlles

organisatorisk lering.

Den kollektive laering, som Ohlsson beskriver, kan ud fra ovenstaende siges at
indbefatte anden og tredje ordens laring. Det sigter mod at skabe et kompetenceniveau,
hvor teamet dels kan planlaegge, tilretteleegge og udvikle den primere opgave, dels
kritisk vurdere og udvikle det felt inden for hvilket, de arbejder.

Som vi ser i Ohlssons model af den kollektive leering, sa er det essentielt, at de private

erfaringer bringes ind i den offentlige sfeere. Petersen udtrykker det saledes:

Erfaringerne ma hzaves ud af det private rum, gares almene og sattes pa teori,
der dels kan give skolen mulighed for en fortsat paedagogisk udvikling og dels i
konstruktionen af organisatorisk didaktisk teori fa klargjort organisationens

begrundelsesniveau.”*%®

Vi ser saledes at den kollektive lzering kan veere et redskab i forhold til at sikre teamet
professionalitet og profession'®’.

105 petersen 2004, p. 85.

107197 Trods Ohlssons forskning tager udgangspunk i lerere i folkeskolen, s8 jeg ser her et
sammenligningsgrundlag, idet sygeplejerskeprofessionen og leererprofessionen har mange feellestraek.
Bade i maden de organiserer sig pa, uddannelsernes leengde, de sociale aspekter i arbejdet samt de
offentlige rammer inden for hvilke, de arbejder.
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Ifelge Elkjeer udvikler den organisatoriske erfaring sig ikke gennem diktering, men ud
fra en falt eller oplevet ngdvendighed. Det er derved diskrepansen mellem den
nuveerende situation og den gnskede situation, som skaber behovet for leering. Hvis vi
ser dette aspekt i forhold til Ohlssons laeringsforstaelse, vil teamets oplevelse af mening
i forhold til den gnskede tilstand og det at skabe meningsfyldte felles visioner vare
med til at udvikle den organisatoriske erfaring, idet disse kan veere med til at gge

diskrepansen.

| Ohlssons laringsforstaelse er refleksionen i laereprocessen noget, der sker pa
forskellige niveauer, hvilket har betydning for kvaliteten af leringen. Disse
refleksionsniveauer kan forklares dels ud fra Chris Argyris & Donald Schons'® farste-,

anden- og tredje ordens laring, dels Erling Lars Dales'®

udviklingsmodel, der beskriver
tre forskellige kompetenceniveauer. Da disse teorier har mange lighedspunkter, har jeg

valgt at beskrive dem samlet nedenfor.

Argyris & Schons farste ordens laering handler om at @ndre handlingsstrategier eller de
formodninger, som disse bygger pa, dog uden at det eksisterende sa&t af normer og
veerdier @ndres. Forandringerne i organisationen er derfor ogsa minimale. 1 Dales
udviklingsmodel svarer dette til at mestre det farste kompetenceniveau (K1), der drejer

sig om gennemfgrelsen af den primare opgave.

Anden ordens laring resulterer i en @&ndring af de gaeldende normer og verdier ifglge
Argyris & Schon. Der sattes saledes, i forbindelse med rettelsen af fejl eller Igsningen
af opgaver, spgrgsmalstegn ved den bestaende konstruktion af virkeligheden. Det er her,
kernen i den organisatoriske leering og udvikling ligger, da det er her, der kan arbejdes
med det kulturelle fundament for teamet. Set i forhold til Dales udviklingsmodel, svarer
det til at mestre det andet kompetenceniveau (K2), som handler om at planlaegge,
tilrettelegge og udvikle den primere opgave i fellesskab med kollegaer, og som
inkluderer refleksion og analyse som et udgangspunkt for feelles strategiske valg.

104 Argyris & Schén 1978
105 Dale 2003, samt Petersen 2004
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made at gare laeringsudbyttet til en del af teamets kultur og pa den made til en del af det

organisatoriske leeringsudbytte.

Leeringsbegrebet, som Ohlsson beskriver det, skal ses som en proces, der muligger et
gget handlingsrationale og er handlingsorienteret, hvilket ger det sammenligneligt med
det pragmatiske laeringsbegreb, som Elkjer beskriver. Her er fokus at udvikle
individuelle og kollektive erfaringer igennem kritisk og refleksiv tenkning og
udforskning i mgdet med den usikre situation med det formal at endre
uhensigtsmassige vaner og betydninger.'® Elkjer understreger tydeligt et fokus pé den
enkeltes handlekraft i sin udlaeegning af det pragmatiske leeringsbegreb. Hun fremhaver i
denne sammenhang engagementet i de organisatoriske aktiviteter som et vigtigt
element i den pragmatiske lereproces. Dette kan ligeledes skabe en forstaelse for,
hvorfor nogle skiller sig ud, mens andre bare falger med.

191 som et centralt element i

Bade Ohlsson og Elkjer tager fat i refleksionsbegrebet
lzereprocessen, og de ser begge refleksion og den kritiske teenkning som en mulighed for

at veere fremadskuende, proaktiv og nytenkende i teamet.

”Habet om en bedre verden hviler pa anvendelsen af kritisk tenkning til at
definere problemer og kritisk refleksion til at forbinde definitionen af problemets
karakter med lgsningen heraf. Effektueringen af den bedre verden kraever opgvelse

af en evne til at reesonnere intelligent og til at handle derefter.””*%

| Ohlssons beskrivelser er det individets ggede forstaelse af den sammenhang, denne
indgar i, som giver den en mere udviklet teenkning og forstaelse, hvilket muligger flere
handlingsalternativer i situationen, ligesom det skaber et potentiale for proaktiv

handling.'%®

100 Ekjaer 2005 P. 55.

1910hisson ser her refleksion som veerende det at stille sig undrende, spargende eller sette spargsmalstegn
ved enten noget, man har veeret med til, noget man har hart om eller noget, man kan se muligheder i, nar
det gelder fremtidig handling. Ohlsson 2004, p. 40.

102 Ekjeer 2005, p. 78

193 Ohlsson 2004, p. 41
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Betina Leth Leth. Speciale 2009

Fra team til lzerende team — en analyse af hjemmesygeplejerskernes teamsamarbejde.

grundlaget for samarbejde, lzering og udvikling. *®

Figur 3.1: Strukturelle dimensioner i den kollektive lering
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Kilde: Ohlsson 2004 p.49 (egen DK oversaefielse)

Ohlsson viser i figuren ovenfor de strukturelle dimensioner, som ligger i den kollektive
lzering. Gennem denne ser vi, at de enkelte teammedlemmer, ved at offentliggare deres
erfaringer, viden, folelser og holdninger, kan skabe et grundlag for at lave
generaliseringer ud af konkrete og situationsspecifikke erfaringer. Generaliseringer som

kan veere med til at udvikle teamets beredskab.

Elkjaer® mener, at det individuelle leringsudbytte skal faestnes i arbejdsbeskrivelser og
— rutiner, hvis det skal blive til et organisatorisk leringsudbytte, ligesom det skal
forankres i de organisatoriske fortallinger og handlinger for at blive til organisatorisk

leering. Den feelles meningsskabelse, som Ohlsson taler om, kan dermed ses som en

% Ohlsson 2004, p. 48.
% Elkjeer 2005, p. 40.
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3.2. Eksplicitering af et lezeringsbegreb

Med lzering pa arbejdspladsen ser vi ifglge Bente Elkjeer ikke bare en fysisk flytning af
leeringen fra udannelsesinstitutionernes rammer til en arbejdsrelateret kontekst, men
ogsa et behov for at se laering i et nyt konstruktivistisk paradigme, som i hgjere grad er

orienteret mod at udvikle medarbejderne og arbejdspladsen.””’

At se leering i den kontekst, som en arbejdsplads er, og ikke mindst den kontekst som
teamorganisering er, kraever et fokus pa de sociale processer, som uundgaeligt er en del

af disse kontekster.

I socialkonstruktivistiske rammer er leering noget, der sker i interaktionen med andre.
Det bliver derved igennem deltagelse, aktivitet og veeren i verden, at vi producerer

leering.

Ud fra denne ramme konstaterer Ohlsson, at kollektiv lering er mere end sociale
processer. Kollektiv leering indebarer synergi, hvilket kommer til udtryk i, at teamet
leerer mere og pa en anden made, end hvad den enkelte ville kunne. Det er derved
gennem medlemmers erfaringer, samspil og kommunikation, at teamet laerer.
Udgangspunktet er en felles forstaelse af opgaven, idet medlemmerne retter
opmarksomheden pa at opna et tilnaermelsesvis ens udgangspunkt for lering ved at
skabe feelles intentioner og strategier for handlingen i arbejdet. Den kollektive leering
sker saledes ved, at de enkelte medlemmer gar deres erfaringer og tanker tilgeengelige
for de andre i teamet. Det er pa baggrund af dette, at teamet kan skabe en falles dialog
og reflektere over de udfordringer og muligheder, som er i arbejdet. Dette kan

muliggare nye handlingsrationaler samt en feelles meningsskabelse i teamet.

Kommunikationen er ifglge Ohlsson et centralt aspekt i forhold til den kollektive
lering, og teammedlemmernes evne til at skabe et samspil, kommunikere og reflektere
sammen er et af de vigtigste vilkar for deres leering. Den kommunikative handling

skaber saledes linket mellem den private sfere og den felles sfeere og skaber derved

%" Elkjeer 2005, p. 28.
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Arbejdspladsens tilgang til lzering og evalueringskultur bliver derved central.

Selvom laering ikke er den primare opgave i leerende organisationer, sa spiller den en
central rolle. Formalet med en handling er at lgse en opgave, men der er ligeledes et
sidelgbende formal, nemlig at lzere af processen.

Ifalge Steen Hildebrandt™ er det det stigende pres, som samfundet lzgger pa dets
organisationer, der er den mest dominerende forklaring pa forekomsten af lerende
organisationer.” Som reaktion pa en vidensbaseret gkonomi er behovet for hurtigere og
mere effektiv innovation blevet starre og fokus pa leering pa arbejdspladsen steget
markant, hvilket pavirker valget af styringsformer og blandt andet ger
teamorganiseringen attraktiv, idet den med sin flade struktur koordineres og styres mere
effektivt. Leeringen i et team er, som Senge skriver, afggrende for organisationens

leering.

”Teamleering er af vital betydning, fordi team og grupper, og ikke den enkelte, er
den fundamentale laringsenhed i moderne organisationer. Det er her, daekket
griber fat i vejen. Hvis ikke grupperne kan lare, sa kan organisationen det heller
ikkengﬁ

Ligesom laerende organisationer er en made at se organisationer i et leringsperspektiv,
er det ogsa en made at se teamorganisering i et leeringsperspektiv. Det betyder, at der ma
seettes fokus pa leeringen i teamet, og at leeringen ma ses som et centralt aspekt bade i
forhold til at handtere de udfordringer og arbejdsopgaver, som teamet har og i forhold til
at skabe udvikling.

Jeg vil i det naste afsnit se narmere pa begrebet lering og eksplicitere det
lzeringsbegreb, der tages udgangspunkt i her i specialet.

% Steen Hildebrandt er virksomhedskonsulent og profession i organisations- og ledelsesteori ved
Handelshgjskolen i Arhus, og har skrevet mere end 200 bgger bl.a. omkring den leerende organisation.
% Hildebrandt I: Qvortrup 2004, p. 199.

% Senge 1999, p. 19
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Kap. 3. Team med leering som fokus

Jeg har i kapitel to fremhavet leering som et centralt begreb i skabelsen af det effektive
team. Jeg vil i dette kapitel undersege og diskutere, hvad det vil sige at se et team i et
leeringsperspektiv. 1 denne forbindelse vil jeg eksplicitere det laeringsbegreb, som
specialet tager udgangspunkt i, og jeg vil definere, hvad der forstds ved begrebet

lerende team.

3.1. Teamorganisering i et leeringsperspektiv

At se organisationer i et leringsperspektiv har siden midt 90’erne veeret en udbredt
retning inden for organisationsteorien og et ideal for udviklings- og
forandringsinitiativer i arbejdslivet. Dette er primart kendt under begrebet den lserende
organisation, og den kan ses som en normativ model for, hvordan virksomheden skal

organiseres for at gge effektiviteten. **

Med udgangspunkt i Peter Senges definition, sa er leerende organisationer:

... organisationer hvor folk kontinuerligt udvider deres kapacitet | forhold til at
skabe de resultater, som de virkelig har lyst til, hvor nye ekspansive tankemgnstre

far naring, hvor kollektive aspirationer bliver frisat, og hvor folk kontinuerligt

lerer, hvordan man lerer sammen.”%

Den larende organisation tager derved udgangspunkt i en leringsforstaelse, der er mere
end bare oplaring eller indlering. Granberg & Ohlsson® karakteriserer yderligere den
lzerende organisation som en organisation, der skaber gode forudsstninger for
medarbejdernes lering. Det drejer sig ikke alene om mere viden, men i lige sa hgj grad
om lgbende og fleksibelt at indrette organiseringen. Det handler om, hvordan man

samarbejder, strukturerer sine mgder, handterer information og skaber vidensdeling.

%1 Ohlsson 2004
% Senge 1999, p. 13
% Granberg & Ohlsson 2004, p. 134 I: Ohlsson 2005, p. 32.
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kontinuerligt arbejde med teamets kultur, struktur, relationer og procesfaerdigheder, samt

kritisk vurdering af disse, med det formal at &ndre eller udvikle dem.

Det effektive team er saledes kendetegnet ved at veere et leerende team.
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Set i et organisationspaedagogisk perspektiv betyder det, at det effektive team kraever et
fokus pa leering i arbejdets organisering og et fokus pa teamets laringsbetingelser. Det

effektive team ma séledes vare kendetegnet ved at vaere et laerende team.

2.3. Opsummering

Teamorganisering bliver af mange set som en ngdvendighed i handteringen af de
udfordringer vidensamfundet skaber, og ma i dag ses som en popular styringsform.
Forskningen viser et stort potentiale i teamorganiseringen, men indikerer ogsa at

teamsamarbejdet er komplekst og stiller krav til arbejdet i og med team.

Ud fra de kernekarakteristika som kendetegner et team ses et krav om kollektivitet bade
i forhold til ansvar, mal og engagement. Desuden ligger der et klart fokus pa effektivitet

I karakteristikken af det gode team.

Der ligger, med en socialkonstruktivistisk forstaelse, en antagelse om, at forandring og
samarbejde er tet forbundet med, hvordan vi forstar og beskriver verden og dermed

agerer i den. Det betyder i forhold til teamdannelse og teamsamarbejde, at fokus er pa:

1. De sociale og relationelle faktorer
2. Medarbejdere som aktivt skabende og deltagende.

3. En teamforstaelse der er dynamisk og cirkuleer

Ved at fokusere pa de sociale og relationelle sider ses et gget fokus pa sygeplejerskerne

som aktive deltagere i forandringsprocessen og som medskabende af effektive team.

| det effektive team tegner der sig en todelt opgave, dels en ekstern opgave, der relaterer
til teamets primere opgave. Dels en intern opgave, der relaterer til opbygningen og

udviklingen af teamet.

| begge disse opgaver fremstar laeringsaspektet som et centralt element, og i

serdeleshed i den kollektive leering, idet udviklingen af det effektive team handler om
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grundleeggende forudsatninger i skabelsen af effektive team. | alle fem parametre ligger
der et behov for enten koordinering, vurdering, dialog eller refleksion for at udvikle de
kvaliteter som skaber effektivitet. Kommunikation og refleksion ma derved ses som
grundlaeeggende forudsatninger for at skabe effektivitet, bade i forhold til den interne og
den ekstern opgave i teamet, idet de er teamets redskaber til at kunne samarbejde.

Som det fremstar af forskningen, er en anden grundleggende forudseetning for det
effektive team, den individuelle og den feelles meningsskabelse, da det er her naringen
til teamet skabes i form af engagement, opsathed og lysten til involvering.

Udvikling og synergi sker, nar vi leerer af hinanden, far feedback, har relationen i fokus
og ikke kun sagen. Skal teamorganiseringen lykkes, skal leeringskulturen og det at leere
af hinanden vare en del af kulturen. Det at give feedback og at kende og bruge

hinandens ressourcer er centralt.

Synergieffekten i teamsamarbejdet synes saledes at vere et produkt af de gvrige
kvaliteter. En potentiel effekt der, som udgangspunkt, forudsetter engagement og
involvering fra teamdeltagerne og i forlengelse af dette et kontinuerligt arbejde med

bade relation, kultur og kommunikation.

Til trods for at leering ikke umiddelbart er et udgangspunkt for Sgholm & Juhl, sa synes
de paradigmer de har opstillet i forhold til udviklingen af det effektive team, samt det
ovenstaende litteraturstudie af det effektive team, at sette udviklingsaspektet som et
centralt element. Det handler om, at teamet kontinuerligt arbejder med deres mal,
arbejdsmetoder og sociale interaktion, og kritisk vurderer disse med det formal at &ndre
og udvikle dem for at fremme effektiviteten. Leering anses saledes for at vaere et
gennemgaende element i skabelsen af det effektive team og i sardeleshed kollektiv

leering.

Ud fra den ovenstaende argumentation er laering i teamet et centralt element i forhold til

at handtere den kompleksitet som udfordrer mange organisationer i dag.
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2.2.6. Kritisk vurdering af det effektive team og en ny forstaelse

Ud fra de forskningsresultater som er fremstillet ovenfor, ligger der i det effektive team
en todelt opgave. Dels en ekstern opgave der relaterer til teamets primere opgave — for
sygeplejerskerne vil dette veere selve sygeplejen. Dels en intern opgave, der fokuserer
pa arbejdet med at udvikle teamet.

| de fem parametre som Sgholm & Juhl®

opstiller, ses den sociale relation i teamet som
en vigtig faktor i forhold til effektivitet, idet den pavirker bade trygheden, positiviteten
og samhgrighedsfalelsen. Disse tre faktorer er med til at pavirke hvert enkelt medlem og
deres lyst til at deltage. Er der en folelse af mistillid og negativitet, samt mangel pa
tryghed i forhold til de andre i teamet, vil sandsynligheden for, at man deler sin tanker,

ideer og erfaring med dem vere minimal.

”En forudsatning for at kunne reflektere i fellesskab er, at teamdeltagerne tor
vaere @rlige og er i stand til at handtere flertydighed, konflikter og tvivl. Det er
igennem italesettelse af forskellige meningsdannelser i teamet, at der abnes op for

refleksion og for en dybere granskning af, hvilke fordele henholdsvis ulemper de

enkelte meningsdannelser har for det enkelte individ og for teamet.””®

Den sociale relation pavirker saledes kommunikationen og refleksionen i teamet og

derved samarbejdet generelt.

Med udgangspunkt i den socialkonstruktivistiske forstaelse af organisationskultur (jf.
afsnit 1.3.2.2.), er arbejdet med den sociale relation i hgj grad med til at skabe kulturen i
teamet og derved et grundlag for teammedlemmernes arbejde. Arbejdet med
teamkulturen er hgijt prioriteret i udviklingen af effektivitet i teamet, idet bade Sgholm
& Juhl, samt den gvrige forskning, veegter arbejdet med veerdier og prioriteter, samt

feelles visioner og en fglelse af samhgrighed hgijt.

Generelt synes kommunikation og ikke mindst refleksion at veaere ngglebegreber og

89 Sgholm & Juhl 2005
% Jordansen & Petersen 2008, p. 81.
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| deres skildring af samhgrighedsfalelsen ligger de veegt pa at den enkelte har disciplin
og ansvarsfglelse i forhold til teamets arbejde, samt at alle i teamet stetter op om
arbejdet og hjeelper hinanden med at afslutte opgaverne. Vi ser derved en sammenhang
mellem Jordan & Petersens, og Senges undersggelser.2® Denne sammenhang fremhaever
vigtigheden af agte opsathed og engagement, som en made at skabe involvering og

ansvar i teamet.

Da den folelsesmassige kvalitet berer praeeg af positivitet, kan der ligeledes ses en
sammenhang med Losada & Heaphys studier®, i hvilke samhgrighed og positivitet

vurderes som afgerende for teamets effektivitet.

| et studie af den psykologiske trygheds betydning i team konkluderer Edmondson®, at
den spiller en vasentlig rolle i forhold til teamets leringsmiljg og effektivitet.
Effektiviteten i Edmondsons studie forklares ud fra, at den psykologiske tryghed giver
teamets medlemmer en oplevelse af at have mulighed for laering i arbejdet, hvilket
pavirker teamets leeringsadfeerd, og derved effektivitet. Ud fra dette perspektiv kan vi
saledes se lzering som en vigtig faktor i forhold til effektivitet.

Ud fra disse studier synes det validt at konstatere at den folelsesmassige temperatur i
teamet har betydning for teamets effektivitet. | skabelsen af effektive team er det derfor
vigtig, at der fokuseres pa en anerkendende og positiv tilgang til hinanden, og at der

aktivt arbejdes med at skabe samhgrighed og tryghed i teamet.

Hvis vi ser pa dette parameter med et organisationspaedagogisk fokus, er det tydeligt at
den ligeledes understatter lzeringsbetingelserne i et team. Dette ud fra den opfattelse at
kollektiv lzering tager udgangspunkt i kommunikative processer, der kreaever tillid og

tryghed, hvis dialogen skal veere aben.

% Senge 1999
% Losada & Heaphy 2004
8 Edmondson 1999.
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blevet naevnt i forbindelse med flere af de andre parametre, som Sgholm & Juhl navner.

Ifalge Jordansen & Petersen® kraver refleksion og det at forstd de andres perspektiver
en accept af det multiverselle. Dermed menes en accept af at verden ikke kan forstas
entydigt.

At stile mod at skabe en accept af det multiverselle koblet med indsporing og
refleksion krever at teamdeltagerne nysgerrigt udforsker modstridende
synspunkter, tenker og kommunikerer dbent og fordomsfrit, forsgger at forene

ideer og som grundlag for alt dette hele tiden har fokus pa, hvordan de sikre fortsat

tolerance over for forskelligheder.”®

Skabelsen af synergi i opgavelgsningen synes ud fra ovenstaende aspekter at kraeeve
arbejde med at integrere teamet. At skabe synergi i team handler om, at teamets
medlemmer deler deres viden, erfaringer og ideer, og at de andre i teamet er dbne og
udforskende i forhold til disse. For at kunne diskutere indiskutable spgrgsmal, ma
teamet veere i stand til at tale abent om komplekse og konfliktfyldte spargsmal uden at
paraderne kommer op. Det kraever at der udvikles en accept af det multiverselle, samt at

der udvikles refleksions- og undersggelsesevner.

2.2.5. Femte paradigme: Fglelsen af belgnning gennem egne og

andres gode praestationer

Den sidste parameter som Sgholm & Juhl®

opstiller i forhold til udviklingen af det
effektive team, er falelsen af belenning gennem egne og andres gode prestationer.
Karakteriseret af en sterk ”Vi”-fglelse, er kvaliteten af en mere faglelsesmaessig karakter

og er med til at styrke feellesskabet og skabe en solidaritet i teamet.

Jordansen & Petersen®®understatter vigtigheden af denne kvalitet i deres beskrivelser af

det velfungerende team. Her tager de dog udgangspunkt i begrebet samhgrighedsfalelse.

8 Jordansen & Petersen 2008

8 Tjosvold 19911: Jordansen & Petersen 2008, p. 82.
8 Sgholm & Juhl 2004

8 Jordansen & Petersen 2008
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kommer til synergi. Som et eksempel viser processer der fremmer synergi, som
brainstorming, at have en ringe effekt, ndr det galder effektivitet i teamet. West'’
pointerer imidlertid at brainstorming har andre gunstige effekter i teamet, idet det
inddrager flere personer, hvilket kan bidrage til at skabe engagement og reducerer
modstand. Der ud over kan man undga de negative effekter af brainstorming ved at
tilretteleegge det, sa teammedlemmerne laver en brainstorm alene, og at de under
fremlaeggelsen for de gvrige medlemmer farst praesenterer ideerne fra alle i teamet, for

der gives kritik og sker en udvelgelse.

Ifalge West kraever synergi i et team, at der geres en stor indsats for at sikre effektivt
integreret teamwork’®, hvilket som jeg ogsé tidligere har veret inde pa, kraever

kommunikation, videndeling og refleksion i teamet.

Organisationspaedagogisk bliver denne parameter sarlig interessant, idet synergi kan ses

som mal for den kollektive lzring.

Ohlsson’ understatter denne pointe, idet han mener, at den kollektive laering er en stor
del af det at skabe synergi i et team. Den falles refleksion, som ligger i den kollektive
leering udgar, ifalge Ohlsson, en faelles kommunikativ bearbejdning af den tavse viden,
hvilket udger en forudseetning for synergieffekter. Det er betinget af, at deltagerne i den

reflekterende samtale aktivt kan ga ind i hinandens forstaelser af verden.

En anden forsker, der ligeledes har fokus pd samtalens kvaliteter, er Mezirow® som
betoner vigtigheden af den kritiske refleksion i forhold til at skabe lering. At fa
feerdigheder og evner til at smelte sammen og derved skabe synergi kan ifglge Mezirow
kraeve perspektivomdannelse, hvilket er en proces der bestar af at blive kritisk bevidst
om hvordan og hvorfor vores forudindtagelser har pavirket den made, hvorpa vi
oplever, forstar og faler overfor omverden.””®* Dette kraever, at den enkelte er motiveret

for at opna en bedre forstaelse af meningen med deres oplevelser, en pointe som er

" Heller, Pusié, Strauss & Wilpert, 1998, I: West 2008.
"8 West 2008, p. 58.

7 Ohlsson 2004

8 Mezirow 1990

8 Ibid, p. 78
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udgangspunkt for en kollektiv evne til at indga i feelles arbejdsprocesser og det at skabe

kollektiv laring.” Som Ohlsson beskriver det:

Det kollektiva larande som sker, bygger pa att de enskilda lagmedlemmarna gor

de egna privata erfarenheterna och tankarna tillgangliga fér de andra i laget och

att de utifrén detta, genom samtalen, kan skapa gemensamma uppgifter.”’®

Lering, kommunikation og refleksion ma i denne forbindelse ses som centrale
kompetencer i forhold til at opna den kollektive del af mestringsevnen til at udfare og
udvikle teamets arbejdsprocesser. Dette understgttes af Ohlsson, der ser den felles
meningsskabelse som et centralt udgangspunkt for at skabe retning i teamet.

2.2.4. Fjerde paradigme: Synergi i opgavelgsningen

Den fjerde parameter som Sgholm & Juhl™

navner, er teamets evne til at skabe synergi
i opgavelgsningen. Ifglge psykologisk-paedagogisk ordbog, sa kan synergi defineres
som:

. samvirken mellem forskellige krafter... i systemteori om flere systemers

forening til et starre system, makrosystem, pa samme made som det udtrykkes med

helheden er andet og mere end summen af de enkelte dele.””

Synergi er derved en parameter som opnas, nar forskellige enkeltpersoners ferdigheder
og evner smelter sammen og skaber mere og andet end det ellers var muligt. Det er
denne parameter som giver teamet noget ekstra i forhold til andre styringsformer.”® Den
er en kvalitet som bygger pd mange af de andre kvaliteter, idet disse danner grunden for
fa evnerne til at smelte sammen. Det er svert for et team at opna synergi hvis ikke de
har en feelles retning, disciplin og et engagement i forhold til hinanden.

| forskningen er der dog en rakke resultater som indikerer en negativ effekt, nar det

2 Ohlsson 2004

® Ibid, p. 48

™ Sgholm & Juhl 2005

"> Hansen et al. 2006, p. 462.

76 Brown 2000, I: West 2008, p. 23
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sig til dem kritisk og kreativt og dermed udvikle dem.

| Senges teori® om den lerende organisation, synes mestringsevnen at kunne
sammenlignes med det Senge kalder personlig beherskelse, hvilket i hans terminologi
betyder at man har herredemmet over noget pa et bestemt niveau. Folk der behersker et
felt pa et hgjt niveau og er fokuserede pa dette felt, er i stand til at na de resultater, som
er vigtige for dem inden for feltet. Det drejer sig imidlertid om hele tiden at afklare og
uddybe ens personlige visioner, sa energien koncentreres. Af Senge bliver denne
beherskelse set som en hjagrnesten i den lerende organisation, idet den bestemmer
opsatheden og evnen til at lzere. Folk som besidder denne evne pa et hgjt niveau har en
klar fornemmelse af det formal, som ligger bag de visioner og mal, de straeber efter. De
ser den aktuelle situation som en mulighed, og har lert hvordan man skal opfatte og
arbejde med forandringens kreefter. Ud fra Senges terminologi kan personlig

beherskelse ses som en del af mestringsevnen.

Ud fra en raekke klare forskningsbaserede retningslinjer for, hvordan man opbygger et
effektivt team argumenterer West™® for, at bdde enkelte personer og teamet bgr have
interessante opgaver at udfgre. Forskningsresultaterne viser, at mennesker er villige til
at arbejde hardere, hvis det de skal arbejde med er interessant, motiverende og
spendende. Personlig beherskelse og det at skabe felles visioner kan i denne
forbindelse ses som relevant i forhold til at skabe interesse og motivation for arbejdet.

Der ligger bade ressourcer og energi gemt i den personlige beherskelse, men som
Spholm & Juhl™ pointerer, s& involverer denne parameter en kollektiv evne til sammen

at indga i disse arbejdsprocesser.

Fra det organisationspaedagogiske perspektiv kan det tredje paradigme ligeledes ses som

relevant, da den skaber grobund for kollektiv laering og synergi i teamet.

I denne forbindelse viser Ohlssons forskning at felles meningsskabelse er et

%9 Senge 1999
70 \West 2008, p. 36.
™t Sgholm & Juhl 2005
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folelsesmaessigt rum som er ekspanderende og abner muligheder for handling og
kreativitet i teamet. Bade positivitet og negativitet ses saledes som kraftfulde feedback
systemer i teamet og skaber hver iseer meget forskellige psykiske arbejdsmiljger, hvilket

pavirker arbejdsdisciplinen.

| forlengelse af dette papeger Weick “att meningsskapandet formas av méanniskors
hangivenhet och engagemang i det de arbetar med, et atagande som de finner riktigt

och viktigt.”®®

Engagement og involvering, ansvar og arbejdsdisciplin forudsetter saledes, at den
enkelte oplever mening i forhold til arbejdet, opgaven og fellesskabet. En pointe som

adskillige leeringsteorier giver belaeg for.®’

Det kan umiddelbart virke abenlyst at arbejdsdisciplin i forhold til faellesskabet er vigtig
for at skabe effektivitet i et team. Forskningen indikerer imidlertid, at der bag denne
arbejdsdisciplin  leegger et behov for at arbejde med teamets positivitet og

meningsskabelse i form af felles visioner, mal og verdier.

Med fokus rettet mod organisationspaedagogikken ser vi igen med dette parameter, en
pavirkning af laringsvilkarene, idet arbejdsdisciplin kun kan opbygges gennem
elementer som er kendetegnende for lyst og engagementet i forhold til leering.

2.2.3. Tredje paradigme: Mestringsevne til at udfgre og udvikle

teamets arbejdsprocesser

Som en tredje faktor opstiller Sgholm og JuhI®

teamets mestringsevne til at udfere og
udvikle teamets arbejdsprocesser, hvilket i teamet kraever dels et vidensgrundlag og dels
en kollektiv evne til at kunne indga i arbejdsprocesserne sammen. Er denne kvalitet i
teamet sterk, har teamet en evne til at reflektere over de arbejdsprocesser, de har

opbygget samt en forstaelse af arbejdsprocesserne og de vil vaere i stand til at forholde

% \Weick 2005 I: Ohlsson 2004, p. 46.
%7 Se blandt andet Wahlgren et al. 2002, Illeris 2006, Ohlsson 2004.
%8 Sgholm & Juhl 2005
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bidrager til fellesskabet. Pa baggrund af forskning af Stelter pointerer Jordansen &
Petersen dog at en meget sterk felles forstaelse kan h&@mme teamets videreudvikling,

idet teamet bliver for ensporet i deres teenkning.

| et organisationspaedagogisk perspektiv er denne parameter interessant, idet den
pavirker teamets laeringsbetingelser. Dels giver den retning og rammer i forhold fil
lzeringen, dels kan den ses som en vesentlig faktor i forhold teamets og den enkeltes

motivation for laering.

Det er her vaesentligt at fremhave vigtigheden af, at tage udgangspunkt i den enkeltes
konkrete praksis, i ekspliciteringen af mal, visioner, verdier med videre, da det er her

energi, opsathed og involvering i teamet skabes.

Et andet punkt som bgr fremhaves er, at den falles retning kraever et sidelgbende og

kontinuerligt arbejde med teamets indbyrdes relationer, kommunikation og kultur.

2.2.2. Andet paradigme: Arbejdsdisciplin i forhold til feellesskabet.

Den naste parameter som bringes i spil af Sgholm & Juhl®*

er teamets arbejdsdisciplin i
forhold til feellesskabet. Parameteren handler om en helt grundleggende holdning i
teamet til at man har et feelles ansvar i forhold til den feelles opgave, og det er i hgj grad

den holdning, der er med til at skabe teamspirit og ikke mindst feellesskab.

P4 mange mader kan dette parameter sidestilles med den kvalitet som Senge kalder
indsporing, idet den skaber en fallesskabsfglelse i teamet og giver naring til opsathed
og involvering (jf. afsnit 2.2.1.).

Inden for den positive psykologi viser forskning af Losada & Heaphy ®, en
sammenhang mellem tilknytningen i et team og dets effektivitet. Deres undersggelser
viser ligeledes en sammenhang mellem positivitet og effektivitet. Ved at vise

opmuntring, veerdsettelse og statte til de andre medlemmer af teamet, opnar teamet et

84 Sgholm & Juhl 2005
% Losada & Heaphy 2004

Side | 37



’Nar dette [Faelles visioner] findes sa udvikler folk sig og lerer, ikke fordi de skal

men fordi de har lyst.””*’

Senge understreger i denne sammenhang vigtigheden af at tage udgangspunkt i de
individuelle visioner, som udspringer af den enkeltes veerdisat, forhabninger og ikke
mindst konkrete praksis. Kan den enkelte ikke identificere sig med den feelles vision vil
den energi, der ligger i det personlige engagement forblive utappet og ejerskabet i

forhold til projektet vaere minimal, hvilket pavirker ansvaret.®

| Anderson & Petterson® pointeres det at konstruktivt arbejde med at definere mal,
strategi og spilleregler, samt efterfglgende at kunne handle derefter, kreever at deltagerne
i teamet sidelgbende og kontinuerligt arbejder med at udvikle deres indbyrdes relation,

kommunikation og kultur.

Undersggelser viser ifalge Locke & Latham®, at den enkeltes indsats forbedres, hvis
der er klare mal at stile efter. | forhold til dette tilfgjer West™, at mél kun kan fungere

som en motiverende faktor, hvis der gives precis feedback.

| Senges teori, er der et andet fenomen, indsporing, som prager det gode team og som
relaterer til Sgholm & Juhls farste kvalitet. Indsporing optrader nar en gruppe fungerer
som en helhed og alle arbejder i samme retning. Denne kvalitet kan saledes siges at
optreede, nar man arbejder ud fra ekspliciterede mal, visioner, veerdier og prioriteter, og
derved ses som et resultat af Sgholm & Juhls farste kvalitet. Senge® papeger at
indsporingen kreaver en forstaelse for og en opmaerksomhed pa, hvordan kompetencer
0g opgaver i teamet komplementerer hinanden. Indsporingen i teamet bidrager ifelge
Jordansen & Petersen®® til effektivitet, idet den sikrer bedre mulighed for synergi i
opgavelgsningen, skaber en stgrre feelles viden om, hvordan teamet kollektivt lgser

opgaver, samt minimerer risikoen for at teammedlemmer kegrer pa frihjul og ikke

%" Senge 1999, p. 18.

> |bid

> Anderson & Petterson 1998, I: Jordansen & Petersen 2008, p. 63
% | ocke & Latham 1991, I: West 2008

°1 West 2008

62 Senge 1999

63 Jordansen & Petersen 2008.
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disse fem parametre og vil inddrage relaterende forskning som dels understgtter de

parametre som Sgholm og Juhl har opstillet, dels nuancerer dem.

Blandt andet inddrages Senges arbejde med den larende organisation, hvori der ses
lignende kvaliteter. Han opstiller i bogen ”Den femte disciplin” fem dimensioner som er
af afgerende betydning for opbygningen af ’organisationer, der virkelig kan lere, og
som hele tiden kan udvide deres evne til virkeliggere deres hgjeste mal.””>* Da den
leerende organisation i Senges udlagninger involverer teamsamarbejde og da dens
formal er bedre at kunne handtere den hyperkomplekse omverden, ligger der et

sammenlignings grundlag i forhold til det effektive team jeg s@ger at karakterisere.

Pa baggrund af sammenligningerne og nuanceringerne vil jeg uddrage de aspekter som
synes bedst understgattet i forhold til at skabe effektive team.

2.2.1. Fgrste paradigme: Falles definerede mal og indsatsomrader,

vardier og prioriteter

Den forste parameter som Sgholm & Juhl®* satter fokus pa i skabelsen af hgjtydende
team, er teamets evne til felles at definere mal, indsatsomrader, veerdier, samt
prioriteter. Denne parameter satter saledes fokus pa teamets evne til at skabe rammer

og retning for samarbejde.

Den ene af de dimensioner som Senge® nzavner, er felles visioner, hvilket p& en del
omrader kan sidestilles med Sgholm & Juhls farste parameter. Senge fremhaver at
feelles visioner er det der giver fokus og energi til lering, bade den adaptive og den

generative™, idet falles visioner giver naring til opsathed og involvering.

>3 Senge 1999, p. 16

> Sgholm & Juhl 2005

> Senge 1999

% Adaptiv lzring er, ifalge Senge, leering hvor du tilpasser dig omgivelserne. Denne kraver ikke
ngdvendigvis felles visioner. Generativ lzering ses som udvidelsen af ens evne til at skabe og kan kun
forekomme nér folk straeber efter at opna den. (Senge 1999, p. 183)

Side | 35



er det s3, der skaber effektivitet?*

Thorkild Molly Sgholm & Andreas Juhl>*har i bogen “Teambaserede organisationer i
praksis” nuanceret og anskueliggjort teambegrebet ved at se det som et udviklende
kontinuum der gar fra individ til hgjtydende team.

Ud fra et effektivitets begreb der har fokus pa produktivitet, trivsel i teamet, udvikling
og kundetilfredshed, og med udgangspunkt i en bred vifte af forskning®, der
undersgger, hvilke faktorer og kvaliteter der konstituerer det hgjtydende team, baseres
kontinuummet pa fem parametre eller kvaliteter, der ses som vigtige faktorer i forhold

til at opna effektivitet i teamsamarbejdet.

Figur 2.1: Fra individ til hajtydende team

Lav ) i Hoj
,  Feelles definerede ambitizgse mal og indsatsomrader, veerdier og prioriteter
¢

5
v 4

P Arbejdsdisciplin i forhold til faellesskabet
)

h%

4
Mestringsevne til at udfere og udvikle teamets arbejdsprocesser

) L4

Synergi i opgavelgsningen

£ b

- 4

P Felelse af belenning gennem egne og andres gode praestationer

< 7

Individ Gruppe Team Effektive Hejtydende
team team

Kilde: Seholm & Juhl, i Storch & Seholm 2004 p.76

Det er i takt med at disse fem parametre udvikles, at et team opnar effektivitet i deres

samarbejde.

De fem parametre er et udgangspunkt i forhold til at vurdere, hvilke elementer i

teamsamarbejdet som er med til at skabe effektive team. Jeg vil nedenfor se nermere pa

% Det er her vigtigt at pointere at det effektivitetsbegreb som der tages udgangspunkt i her i specialet, ud
fra et socialkonstruktivistisk perspektiv, ikke kan ses som entydigt, idet det afhanger af, hvem der
definerer. Jeg har dog forsggt at skabe validitet i forhold til det effektivitets begreb som bruges her i
specialet, ved at tage udgangspunkt i evidens baseret forskningsmateriale.

> | Sgholm & Juhl referer det hgjtydende til effektivitet. Det er deres danske version af det engelske
begreb High Performance team (Sgholm & Juhl 2008, p. 76).

52 Sgholm & Juhl henviser til: Thomsen 2001, West 2001, West & Markiewicz 2004, Hackmann 2002,
Mohrman, Cohen & Mohrman 1995. Se Sgholm og Juhl 2005.
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selv som forsker samt sygeplejerskerne) tager et sterre ansvar i forhold til den social

verden, man skaber for og med hinanden.
Jeg wvil 1 det naste afsnit undersege effektivitetsbegrebet ud fra det

socialkonstruktivistiske paradigme og forsgge at skabe et billede af hvad det kraever at
skabe hgjtydende og effektive team.

2.2. At udvikle hgjtydende og effektive team

Forskning i teamsamarbejde viser tydeligt bade positive og negative resultater i forhold
til succesen af det at arbejde i team. De selv samme kraefter som kan skabe fantastiske
nye ideer, effektivitet og arbejdsgleede der giver engagement og ansvar, er ogsa de
kreefter, der kan splitte et team ad. Samarbejdet og afhangigheden af hinanden kan
skabe negative menstre og der kan udvikles interesse- og magtkonflikter. En del
forskning peger endda p4, at det i darligt fungerende team vil veere mere effektivt med
selvsteendigt arbejde.*® West* argumenterer med udgangspunkt i en rekke
forskningsresultater, at teamsamarbejde kan give:

e Tab af arbejdsindsats som et resultat af gget tidsforbrug

e Medlemmer som karer pa frihjul

e Procestab, sasom koordinations- og kommunikationsproblemer
¢ Ringe problemlgsning og beslutningsprocesser i grupper

e Lav kreativitet

At udvikle teamet og dets evner til at kunne arbejde effektivt sammen, sa negative
arbejdsprocesser mindskes, ma derfor ses som et vigtigt element i at skabe
teamorganisering som fungerer. Men hvad involverer dette? Hvis vi ser faenomenet

effektivitet i et socialkonstruktivistisk perspektiv, hvilke faktorer, kvaliteter og processer

“8 Storch, Sgholm & Juhl 2008, p. 12-13
49 Se West 2008 for en uddybning af den forskning som han bygger disse péstande pa.
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gnsker at undersgge og med udgangspunkt i dette veelge de praemisser man gnsker at

tale ud fra.

Jeg har valgt i dette speciale at tage udgangspunkt i det socialkonstruktivistiske
paradigme i min forstdelse af teamsamarbejde og derfor vil jeg undersgge
sygeplejerskernes laeringsbetingelser og deres arbejdsorganisering pa en made der giver
indtryk af hvordan de “konstruerer” verdenen for hinanden, samt hvilken betydning
dette har i forhold til at skabe lzrende team. Det bliver derved centralt at forstd
menneskers samarbejde og interaktion, og de laeringsbetingelser disse relationer skaber.
For at forsta hvordan medarbejderne aktivt bidrager til teamet og leeringskonteksten, og
hvordan de kan medvirke i forhold til at &ndre og udvikle denne, er det centralt at forsta

deres forstaelse.

Haslebo*’ opererer i sin forstaelse af realismen og socialkonstruktivismen med to
forskellige forklaringsmodeller, den linesre og den cirkulaere, som hver isar indfanger

den grundlaeggende forstaelse i hver af positionerne.

Med den linezre forklaringsmodel som kendetegner det realistiske paradigme, er fokus
pa arsagssammenhzange. Vi sgger at finder arsager, hvilket med en individtenkning,
ofte ender med at man sgger at placere skyld, bedemmelse og fordemmelse, hvilket kan

skabe afstand mellem mennesker.

Den cirkulaere forklaringsmodel som er karakteristisk for det socialkonstruktivistiske
paradigme giver en anden forstaelsesramme i forbindelse med team. Ved at undersgge
mgnstre for handlinger og begivenheder, sgger den at udforske den gensidige

pavirkning medlemmerne har pa hinanden.

Det at arbejde med at udvikle mennesker og skabe forandringer i forbindelse med dette
paradigme involverer en etisk dimension, idet arbejdet med holdninger og verdier
bliver et centralt aspekt af teamdannelsen. Det giver i mine gjne et etisk udgangspunkt,

idet den cirkulere forstaelsesramme ligger op til, at man (og her mener jeg bade mig

4" Haslebo 2004
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kunne begribe menneskets handlinger og relationsdannelser, hvilket er fundamentet for
den organisatoriske praksis. Den bedste made at organisere og lede teamet og dets
medarbejdere er derfor ogsé afhangig af, hvad der giver deltagerne mening i teamet™.

Med udgangspunkt i Haslebo, vil fenomenet team i et socialkonstruktivistisk paradigme
vaere praeget af et relationsfokuseret sprog og en interesse for at forsta den komplekse
gensidighed i interaktioner og begivenheder. Ohlsson* pointerer i lighed hermed, at
organiseringen i en virksomhed ma ses som et samspil og en interaktionsproces, hvor

mennesker bidrager til at forme bade egne og andres vilkar for lzring.

Ud fra det socialkonstruktivistiske paradigme vil det man forstar ved effektivt altid veere
kulturelt og historisk baseret og derved have sin rod i verdier og ikke ydre objektive
fakta. Man vil derfor heller ikke kunne pege pa noget entydigt svar pa hvad det gode
team er, idet det afhaenger af hvilket perspektiv det vurderes fra. Hvad en leder ser som
effektivt er ikke nedvendigvis det samme som det medarbejderen i sin dagligdag

oplever som effektivt.

2.1.4. En diskussion og en argumentation for det

socialkonstruktivistiske paradigme

De to erkendelses teorier kan hver iser have deres berettigelse. Et realistisk perspektiv
pa organisationer synes dog at virke statisk. Gennem et fokus pa mal og struktur skabes
der gennem dette perspektiv et entydigt svar. Et svar der imidlertid den dynamik som

skabes af de sociale processer.

Ud fra en socialkonstruktivistisk forstaelse er det derimod dynamikken der settes i
fokus. Om end den kan virke kompleks og sver at konkretisere, idet den bygger pa en
cirkulaer forstaelse®®, s& sigter denne tilgang mod at forst& de sociale processer og den

dynamik som er i organisationer. Spagrgsmalet bliver derfor ogsa, hvad det er man

4 Jordansen & Petersen 2008.
**> Ohlsson 2004, p. 16.
6 Haslebo 2004
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Ifalge Eriksson® ligger en del af problematikken i forhold til effektivitet i et team, i at
det tager lengere tid at tage beslutninger. Det er derved tidsaspektet som er i fokus i
forhold til effektivitet. West*' n&evner ogsa i sin forskning, at flere undersagelser har vist
at teamsamarbejde er mindre effektiv med hensyn til tidsforbrug, men som han
pointerer, sa er der flere arsager til et gget tidsforbrug. Der kan vere teammedlemmer
som karer pa frihjul eller misforstaelser som ger at der bruges laengere tid. Der ud over
tager det generelt leengere tid, nar flere mennesker skal koordinere meninger og finde
lasninger. Nogle af de studier West henviser til viser, at team godt nok brugte leengere
tid pa at lgse opgaverne end enkelte personer, men overordnet set var bedre til at na
frem til korrekte Igsninger. Tidsaspektet synes derved ikke sufficient i forhold til at

vurdere om et team er effektivt eller ej. Ifalge Sgholm & Juhl*

, spiller elementer som
arbejdsdisciplin, felles definerede mal, indsatsomrader, vaerdier og prioriteter, samt den
enkeltes teamfolelse alle en rolle i forhold til effektivitet, med dette perspektiv har

udgangspunkt i en anden epistemologi.

2.1.3.2. Effektivitet og teamorganisering i et socialkonstruktivistisk
paradigme

Opfattelsen af en organisation og dens skabelse i et socialkonstruktivistisk perspektiv,
tager udgangspunkt i, at individer kontinuerligt gennem interaktion konstruerer

organisationen.

“The socially constructed organization is just that: socially constructed. But it is

being constructed continuously on a daily, even momentary, basis through

individuals interacting with others™ *®

Team kan som Jordansen & Petersen ser det, ligeledes ses som socialt konstrueret og
indlejret i de relationer og den historiske og kulturelle kontekst de konstrueres i.

Dermed menes, at det at forstd den menneskelige erkendelse er forudsatningen for at

0 Knudsen 2008

I West 2008

*2 Sgholm & Juhl 2008, p. 76
#8 Campbell 2000, p. 28.
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og objektivt uafhengig af iagttageren. Sproget er individfokuseret og logikken er
preeget af en linear forklaringsmodel. Man sgger at finde arsager, med det formal at
placere skyld og ansvar. Béde strukturelt og kulturelt kan et team have en mere eller
mindre effektiv made at organisere sig pa. Den rette organisering kan entydigt defineres
og kraever blot, at ledelsen har den fulde viden.

| det realistiske paradigme handler effektivitet i et team om bundlinjen. Organisationen
nedsatter selvstyrende team, med det mal at disse team skal blive velfungerende og
derved fremme produktivitet og kvalitet i arbejdet, og derved skabe en gkonomisk
gevinst. Det handler om at udfgre sit garemal eller sit arbejde hurtigt og med godt

36
|

resultat. Derudover tilleegges effektivitet ifalge Bakka & Fivelsdal™ et relationselement,

idet trivsel og konstruktiv konflikthandtering ses som en del af det at arbejde effektivt.

Ud fra et gkonomisk perspektiv vurderer Professor Eriksson fra Handelshgjskolen i
Arhus teamorganiseringen kritisk, idet han i et interview giver udtryk for, "at der er
géet mere mode end gkonomisk fornuft i brugen af teams.”®’ Eriksson er en af
hovedmandene bag en stgrre undersggelse, hvori der seattes spgrgsmalstegn ved
effektiviteten af teamorganisering. | en artikel relaterende til denne undersggelse
argumenterer Eriksson & Smidt*®® for, at team ikke altid har en gunstig effekt pa

virksomhedens performance.

”Fordi der er nogen, der har succes med teams, er det ikke ensbetydende med, at
alle har. De farste virksomheder, som indferte teams, havde stor succes med det,
men det betyder ikke, at alle andre vil opleve samme succes. Teamarbejde er godt
til at skabe synergieffekt. For innovative virksomheder kan teams derfor vere en
rigtig god idé, idet overfarsel af viden mellem medarbejderne er central i disse.
Det er dog ikke alle virksomheder, der hverken kan eller skal vaere innovative.

Nogle skal i stedet veere effektive, og s& fungerer teams ikke.” *

% Bakka & Fivelsdal 2002, I: Jordansen & Petersen 2008, p. 78.
8" Knudsen 2008

% Eriksson & Smidt 2007

¥ Knudsen 2008
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fungere i. Den brede definition ma derfor ses som en konsekvens af, at der findes

uendeligt mange variationer af konkrete team.

Hos de forskellige teoretiker er der mange bud pa, hvad der kendetegner “det gode
team”. En ting synes dog at vaere gennemgaende. Dét gode eller dét gnskvaerdige team i
organisations gjemed er kendetegnet af effektivitet, idet organisationer implementerer
team, fordi de har en ide om at arbejdet kan gares mere effektivt pa denne made. ”Det

gode team” et saledes et effektivt team.

2.1.3. Forskellige perspektiver pa det effektive team

Med et mal som effektivitet, bliver en vaesentlig del af at organisere et team, at vide
hvad effektivitet er, set i forhold til teamorganisering. Problematikken er, at begrebet
effektivitet varierer alt efter hvilket perspektiv teamorganiseringen ses i. De kvaliteter
som effektivitet kendetegnes af, er influeret af hvordan man tenker og oplever
teamorganisering og verdenen generelt. Epistemologien ses i denne sammenhang som
essentiel for at forsta hvordan tanker, handlinger og begivenheder heenger sammen og

derved hvordan teamorganisering og effektivitet forstas.

Inspireret af Gitte Haslebo® har jeg valgt at satte fokus pa de to erkendelsesteoretiske
modseatninger, som synes at prege organisationer i dag - realisme og
socialkonstruktivisme.** De to erkendelsesteorier dbner hver iser forskellige dore i
forhold til at forsta teamorganisering og effektivitet, og skaber derved bade muligheder

0g begransninger.

2.1.3.1. Effektivitet og teamorganisering i et realistisk paradigme
Ifalge Haslebo, samt Jordansen & Petersen®, er det opfattelsen inden for et realistisk

paradigme, at verdenen og dermed team og organisationer kan beskrives bade entydigt

% Gitte Haslebo er erhvervspsykologisk konsulent og har i mange &r arbejdet med organisationsudvikling.
Er forfatter og medforfatter pa en raekke bgger og artikler om organisationsudvikling.

| dette speciale bruges begrebet socialkonstruktivisme som en samlet betegnelse for béde
socialkonstruktivisme og socialkonstruktionisme.

% Se Haslebo 2004 og Jordansen & Petersen 2008.
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besidder en vis grad af selvledelse, som kan variere fra team til team. Kendetegnende
for deres samarbejde er et feelles ansvar og en forpligtigelse overfor teamet. De er til en
vis grad afhangige af hinanden, grundet komplementere faerdigheder og ma samarbejde
for at na deres feelles mal. Antallet vil ofte vaere begranset til mellem 2 og 8 personer og
sa har de i organisationen en identitet som en arbejdsgruppe med en defineret

organisatorisk funktion.?® Der ses derved et starre krav til kollektivitet end der ses i en

gruppe.

Den gvrige litteratur®® synes at vare enig i denne antagelse, selvom der ses nogle
enkelte variationer. Sgholm et al, samt Jordansen & Petersen tager udgangspunkt i et
antal pd mellem 5 og 9 personer og ser kollektiv belgnning som central. Desuden

inddrager Nielsen et al. et element som overlappende feerdigheder i selv definitionen.

Et centralt aspekt ved teamorganisering er at der er en form for selvledelse. Selvom
ledelsesopgaven ofte tilfalder en person i teamet, pointerer West at alle medlemmerne
ber tage et medansvar. Det feelles ansvar forsvinder ikke fordi en person udnavnes som

teamleder.

Hvis teammedlemmer svigter deres eget ansvar for styring, stette, indflydelse og

autoritet i teamet, vil teamet efter al sandsynlighed blive mindre effektivt.””*!

Selvledelse eller maske nermere medledelse, idet selvledelse ikke ma misforstas som et
ledelsesfrit rum, betyder i praksis, at der uddelegeres kompetencer og beslutningskraft
over en afgraenset mangde opgaver i teamet. Bade typen og mangden af opgaver kan
variere meget, men det vil typisk involvere frihed til at tilretteleegge, koordinere og

gennemfare en given opgave.*

Umiddelbart kan Wests definition af et team opleves som bred, men det er svart at blive

mere specifik, da teamet vil veere karakteriseret af den konkrete kontekst, som det skal

29 \West 2008

% Se Sgholm et al 2005, Jordansen & Petersen 2008, Nielsen et al. 2007.
31 \West 2008, p. 96

%2 Se Jordansen & Petersen 2008, Storch, Sgholm & Juhl 2008.
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vaere en gruppe i bgrnehaven eller en samling af mennesker som er sammen pa et
kontor. Team arbejder derimod mere malrettet sammen. Team kan derved godt veere en
gruppe, men en gruppe er ikke ngdvendigvis et team.

| Nielsen et al 8

, ses distinktionen tydeligt, idet de opstiller nogle generelle
karakteristika ved dels en gruppe og dels et team. I en gruppe, Vil det typisk forholde sig
saledes, at praestationer er et resultat af, hvad det enkelte gruppemedlem gar, hvorimod
teamets praestation er resultat af en samlet indsat. Gruppemedlemmer kan givetvis
arbejde sammen, men der er ikke i samme grad et feelles ansvar og ikke ngdvendigvis
en felles opgave, som vi ser at der er i et team. Det er i stedet den enkeltes
opgaveansvar, der tages udgangspunkt i. Gruppens medlemmer vil derudover ofte have
mere udefinerede roller og veere mindre afhangige af hinanden i modsztning til

medlemmerne i et team.

Begrebet team rummer saledes en stgrre kompleksitet, idet det er mere og andet en
gruppe. En gruppe har ikke det samme behov for at danne falles identitet, mal og
koordinering som et team, og kan betegne nasten en hvilken som helst samling af
mennesker. Et team derimod indikerer en gruppe, der samarbejder effektivt og bruger

hinandens ressourcer i lgsningen af de opgaver de feelles har ansvar for.

Det er bade potentialet og kompleksiteten i teamorganiseringen som interesserer mig,
specielt i forhold til sygeplejerskernes praksis. Den distinktion jeg har lavet ovenfor i
forhold til grupper og team tjener netop til at vise pointen, at teamorganisering er

komplekst og kraever mere end en almindelig gruppedannelse.

2.1.2. En definition af team

| de kernekarakteristika som fremstilles af West, ses umiddelbart en generel og gaengs
beskrivelse af et team. Ifglge West er et arbejdsteam, en gruppe af mennesker, der er
indlejret i en organisation. De har et feelles mal for deres indsats og har reel autonomi og

kontrol, sa de kan treffe de nadvendige beslutninger i forhold til at nd disse mal. De

28 Nielsen et al. 2008
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Kap. 2:Team og teamdannelse

Dette kapitel saetter fokus pa fenomenet team og forskellige forstaelser af dette
feenomen. Serligt feenomenet effektive team uddybes ud fra henholdsvis det realistiske

og det socialkonstruktivistiske perspektiv.

2.1. Perspektiver pa teamorganisering

Samarbejde er en uundverlig del af vores samfund. | alle dele af vores liv er det
gennem fellesskabet vi skaber og udtrykker vores individuelle og felles identitet. Vi
harer til og vi er. Dette er ifalge West %°, fordi vi som mennesker har lzrt at samarbejde,
har gjort storsldede opdagelser og imponerende fremskridt. Med de udfordringer
samfundet star over for, er teamsamarbejde derfor ifglge West i dag mere ngdvendigt og
mere kreevende end tidligere. Med organisationer der i stigende grad bliver starre og
strukturelt mere komplekse, bliver det at samarbejde koordineret en stadig starre

ngdvendighed for at opfylde organisationens mal.

At forsgge at koordinere enkeltpersoners aktiviteter i store organisationer er som

at bygge et sandslot ét sandkorn ad gangen”’?’

Nar vi inden for organisationer taler om koordineret samarbejde, er der mange
betegnelser i spil, og selvom vi i praksis bruger begreber som gruppe og team i et fleeng,
sa er der vasentlige og markante forskelle, nar det kommer til bade den abstrakte

forstaelse og den konkrete organisering.

2.1.1. Gruppe kontra team

Begreberne gruppe og team bliver i dag brugt i mange forskellige kontekster og der kan
veere en vis forvirring omkring distinktionen mellem dem. I mange sammenhange
bliver begreberne brugt som synonymer, til trods for at der er vaesentlige forskelle. En

gruppe kan for eksempel veere en flok mennesker der sidder og venter pa en bus, det kan

26 \\est 2008
" lbid, p. 21
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denne intension, at jeg vurderer, at mit arbejde har et etisk udgangspunkt.

Gennem indsamlingen og handteringen af datamaterialet har der varet flere etiske
aspekter, som er blevet adresseret. Grundet muligheden for at bade personale og ledelse
kan blive pavirket af de resultater specialet frembringer, er alle personer og steder
anonymiseret, og materialet har veeret handteret med fortrolighed. For at sikre et hgijt
informationsniveau har deltagerne pa forhdnd faet bade skriftlig og mundtlig
information omkring projektet, dets hensigt og metoder. | denne forbindelse har alle
deltagerne modtaget og underskrevet samtykkeerklaringer, hvori det ligeledes fremgar,
at deltagelsen i dataindsamlingen er frivillig og at de pa ethvert tidspunkt i processen

kan traekke sig uden konsekvenser.

Jeg har igennem transskriptionen, analyserne og vurderingerne af datamaterialet
tilstreebt at forholde mig etisk og loyal i mine vurderinger og konklusioner. I forbindelse
med spagrgeskemaerne har svarene veeret diskuteret med alle sygeplejerskerne, og der
har veeret feelles diskussion af resultaterne. Fokusgruppeinterviewet er blevet sendt til de
involverede sygeplejersker med mulighed for at kommentere indholdet.

Gennem hele processen har jeg forsggt at udvise respekt for sygeplejerskernes arbejde
og deres holdninger, samt udfgre min forskning under hensyntagen til de personer og
befolkningsgrupper, som har veeret genstand for forskningen eller kan blive bergrt af

dens resultater.
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samme samarbejdsgrundlag, dels for at bevare og fa indblik i teamdynamikken.

Der var afsat en halv time til interviewet. Gruppen skulle have bestdet af syv
sygeplejersker, men pa dagen var en syg, en anden ikke pa arbejde og en tredje var ngdt
til at ga pa grund af udefra kommende omstendigheder. Gruppen kom derved til at
besta af 4 sygeplejersker, som blev informeret om deres rettigheder og om hensigten

med interviewet, samt udfyldte samtykkeerkleeringer (Se bilag 1 & 2).

Efter en transskribering af fokusgruppeinterviewet er teksten analyseret ud fra et
organisationspaedagogisk perspektiv, hvilket vil sige at der er rettet fokus pa, hvad
sygeplejerskerne forteller dels om deres arbejdsorganisering, dels om de

leringsbetingelser de har og hvordan de forstar faanomenet laring.

1.3.7. Etiske overvejelser

At indsamle data, foretage interviews og i det hele taget sege oplysninger og viden om
forhold, der kan veare af bade fglsom og veerdiladet karakter for de mennesker som
forskningen involverer, kraever at man forholder sig til den etiske dimension, som ligger

i arbejdet.

Jeg har i mit forskningsarbejde og i min omgang med det datamateriale jeg har
fremskaffet tilstraebt at leve op til de forsknings etiske standarder, som er beskrevet i

Vejledende Retningslinjer for Forskningsetik i Samfundsvidenskaberne®.

Vejledningen opstiller en rekke punkter, blandt andet i forhold til anonymisering,
samtykke, fortrolighed og forskellige etiske vurderinger, man som forsker bgr forholde

sig til safremt man vil leve op til forsknings etiske standarder.

I min forskning har jeg haft til hensigt at sgge viden omkring sygeplejerskernes arbejds-
og leringsforhold og deres oplevelser af disse. Dette med det formal at skabe viden, der

kan veere med til at forbedre sygeplejerskernes situation. Det er med udgangspunkt i

% Statens samfundsvidenskabelige forskningsrad 2002.
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argumentation.

Som jeg har beskrevet tidligere, sa har min faglige forforstaelse grund i
socialkonstruktivismen og en organisationspaedagogisk tilgang. Det er med
udgangspunkt i dette mit formal at undersgge, hvilke interaktionsprocesser deltagerne
indgar i og hvilke betingelser for leering de derved skaber for sig selv og andre, samt
hvilke vilkar teamorganiseringen og laeringen har i sygeplejerskernes praksis og forsta,
hvilke betydninger disse har for sygeplejerskerne. Hensigten er, pa baggrund af denne
empiri, at kunne komme med kvalificerede ideer og perspektiver til, hvordan vi kan

skabe bedre vilkar for skabelsen af lzerende team.

Et fokusgruppeinterview er ifglge Halkier; "’en forskningsmetode, hvor data produceres

»23 . Gennem

via gruppeinteraktion omkring et emne, som forskeren har bestemt
fokusgruppeinterview skal deltagerne veere diskursivt eksplicitte i deres forhandlinger
med hinanden. Fokusgrupper er derfor ifelge Halkier gode til at producere data om de
fortolkninger, interaktioner og normer, som ifglge Berger & Luckmann, legger til grund

for den socialt skabte virkelighed.

Da det er i den socialt skabte virkelighed som sygeplejerskerne oplever, i forhold til
teamorganisering og leering, og mere specifikt leering i team, der er i fokus i specialet og
som der ses et gget behov for at afdeekke, har jeg valgt fokusgruppeinterviewet.

Da interviewet har til hensigt “at undersgge”, har jeg lavet det Kvale** kalder et
eksplorativt interview, hvilket betyder, at interviewet er abent og kun lidt struktureret.
Interviewet kan derved ses som et semistruktureret interview, der for at skabe plads til

nye vinkler kun har en interviewguide som guideline.

1.3.5.1. Praktisk planlaegning
Jeg valgte, at fokusgruppen kun skulle besta af et af de tre sygeplejeteam, dels fordi de

tre team kun i begrenset omfang samarbejder med hinanden og derfor ikke har det

% Halkier 2008, p. 9
2 Kvale 1997, p. 104.
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100.

| forhold til specialet, leverer spgrgeskemaerne et deskriptivt statistisk materiale, hvor
resultaterne er opsummeret i procenter efter hver svarmulighed. | det evaluerende
spargeskema ses det ligeledes hvad hvert enkelt team har svaret, ligesom det samlede
resultat er indikeret. Det samlede antal der har svaret pa spgrgsmalet star i en parentes

efter spargsmalet.

Desuden giver de, gennem kategoriseringerne og de differentierede svarmuligheder,
mulighed for at vurdere stemningen i sygeplejerskernes team indenfor bestemte omrader

pa baggrund af undersggelsens forudantagelser.

Med hensyn til at opbygge handlekraftige team giver resultaterne af
spgrgeskemaundersggelserne en mulighed for at fa indblik i deltagers oplevelser og ud
fra dette lave en vurdering af teamsamarbejdet. Datamaterialet giver derved mulighed
for at vurdere, hvilke rammer der er for leering og hvor der kan sattes ind i forhold til at

skabe larende team.

1.3.5. Et fokusgruppeinterview med leering for gje

Hvor spgrgeskemaerne giver en bredde i forstaelsen af sygeplejerskernes oplevelser i
forhold til arbejde og teamorganisering, giver fokusgruppeinterviewet et dybere og mere
nuanceret billede af specifikke sygeplejerskers oplevelser af teamets laeringsforstaelse

og leringsvilkar.

Ifalge Bente Halkier? er det centralt, inden man beslutter sig for at bruge fokusgruppe
interview, at man ger det klart, hvad det er man vil undersgge, hvordan, samt hvilke
faglige forforstaelser der ligger til grund for undersggelsen. Dels for at ggre ens
tankeproces gennemskuelig og dels for at skabe sammenhang og overbevisende

2 Halkier 2008. Bente Halkier er lektor ved Institut for Kommunikation, Virksomhed og
Informationsteknologier ved Roskilde Universitetscenter og har igennem flere &r forsket i
kommunikationsformer og vidensproduktion.
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1.3.4. Spagrgeskemaer - et billede af sygeplejerskernes arbejde og

teamorganisering.

Spergeskemaerne er udviklet i forbindelse med et studieprojekt i efteraret 2008 omkring
teamudvikling af sygeplejersker i &ldreplejen. Jeg blev grundet en arbejdstilknytning til
stedet en del af et projekt, der skulle udvikle sygeplejerskernes teamsamarbejde.
Projektdeltagerne var i alt 28 sygeplejersker fra tre forskellige team, der havde veret

organiseret i team i halvandet ar.

Projektdeltagerne fik inden projektet gik i gang et indledende spargeskema® med det
formal at undersgge deres oplevelser af teamsamarbejdet, samt et evaluerende
spargeskema®® ved projektets afslutning, der havde til formal at evaluere projektet, samt

falge op pa nogle spargsmal, som var opstaet undervejs.

Udformningen af det indledende spgrgeskema er inspireret af teamudviklingsvarktgjet

21 som er en raekke spargsmal ud fra seks dimensioner, der er centrale

"Tjek pa teamet
at forholde sig til, nar man vil opbygge handlekraftige team: mal, resultater, styring,
samarbejde, leeringskultur og relation til ledelsen. Derudover er spgrgeskemaet blevet
suppleret med uddybende spargsmal i forhold til medarbejderudvikling, information og
kommunikation, samt arbejdsmilje og trivsel. Dette har jeg gjort, da jeg grundet min
praksis som sygeplejerske, havde formodning om, at der indenfor disse omrader kunne

ligge nogle problematikker af relevans for projektet.

Det faerdige produkt blev et seks sider langt spgrgeskema, som blev afleveret personligt
til hver af de deltagende sygeplejersker, med det formal at eksplicitere hensigten med

undersggelsen og sikre hgjst mulig svarprocent.

Det forste spgrgeskema blev udleveret til alle 28 deltager, hvoraf der var en svarprocent
pa 68. Det andet spgrgeskema blev udleveret i forbindelse med den sidste

undervisningsdag til de 20 sygeplejersker der var deltagende. Her var svarprocenten

19'Se bilag 3 — her ses bade spargsmal og svar.

20 Se hilag 4 — her ses béde spargsmél og svar.

2! Tjek pa teamet er funderet pé forskning af bl.a. Thompson 2001, West 2001 og Hackman 2002, I:
Storch og Sgholm 2008, p. 181-187.
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1.3.3. Konsekvenser for empirien

| forhold til specialet giver bade det organisationspaedagogiske perspektiv og den
socialkonstruktivistiske referenceramme et fokus i forhold til metode og
fremgangsmade, idet de fremhaver nogle af de centrale aspekter, som reproducerer

organisationskulturen og pavirker forandringsprocesserne.

For det forste et fokus pa konstruktionen af den eksternaliserede og ”objektive”
organisationskultur. 1 forhold til sygeplejerskerne betyder dette et fokus pa deres
praksis. Mere specifikt arbejdets og leeringens organisering, altsa de rutiner, vaner og

handlemanstre som opbygger deres kultur.

For det andet et fokus pa den subjektivt oplevede sociale virkelighed. Dermed menes et
fokus pa sygeplejerskernes oplevelser af deres arbejde og de forandringsprocesser de

har veeret igennem, samt pa den meningsskabelse, som vedligeholder deres kultur.

Den organisationspedagogiske  tilgang  bidrager dermed til at belyse
arbejdsfeellesskabets betydning som link mellem individ og organisation og det

kollektive leeringspotentiale, som findes i teamets interaktion og kommunikation.

| forhold til empirien, sa er datamaterialet indsamlet og analyseret i
organisationspaedagogisk belysning, ved at satte fokus pa at fa indblik i
sygeplejerskernes teamsamarbejde og tilstreeber at give et aktuelt billede af

sygeplejerskernes arbejds- og leringsbetingelser.

Empirien er indsamlet pa to forskellige mader:
- To forskellige spgrgeskemaundersggelser (et indledende og et evaluerende) med
fokus pa sygeplejerskernes arbejde og teamorganisering.
- Et efterfalgende fokusgruppeinterview med fokus pa sygeplejerskernes

opfattelse af lering og leeringsbetingelser.
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“Et netvaerk af lokal mening og betydning, imellem organisationsmedlemmerne,
som kan danne forskellige menstre i form af verdensbilleder og etos. Disse mgnstre
udvikles og vedligeholdes sarligt igennem myter, organisatoriske sagaer og
ritualer. Organisationskultur er organisationsmedlemmernes socialt skabte og

meningsfulde virkelighed(er), der sammenfatter organisationens sarlige

leveméade.” 1

Man kan i denne sammenhzng, hvis vi sammenligner med Berger & Luckmanns teori,
tale om, at vi igennem vores mgnstre skaber organisationens kultur, og dermed ogsa
forskellige kulturer for leering. Det er derfor ogsa muligt at undersgge
sygeplejerskernes arbejds- og leeringskultur, ved at undersgge de meninger, megnstre og

forteellinger som udspiller sig i sygeplejerskernes konkrete praksis.

Som bade Berger & Luckmann, Schultz og Ohlsson beskriver, sa er mennesket inden
for dette paradigme aktiv skaber af sin egen virkelighed, og det er gennem deltagelse i
kulturen af mennesket socialiseres til organisationskulturen. Ligesom kulturen bliver en
del at sygeplejerskerne i en dynamisk proces, skaber sygeplejerskerne ogsa den
organisatoriske virkelighed gennem deres handlinger. Kulturen vil derfor kunne

forandres over tid af sygeplejerskerne handlinger.

Berger & Luckmann pointerer imidlertid, at organisationer, selvom de er dannet pa
baggrund af gentagne handlemgnstre, har en tendens til at distancere sig fra deres egen
tilblivelse. De stivner i deres dynamiske proces, fordi de i deres objektivering ser sig
selv som evige og uforanderlige, de reificeres'’. Organisationen mister evnen til at
reflektere over sin egen praksis og kan risikere at ende i vanens magt med afsat i
fortidens handlemgnstre. Dette kan skabe en rigid organisationskultur, som vil sgge at
modstda forandring, hvilket vanskeligger udviklingsprocesser og la&ring i

organisationen.'®

18 Schultz 1990, p. 73

7 Berger og Luckmann forstdr reifikation som tingsliggarelse, og ser det som et ekstremt trin i
objektiveringsprocessen. I denne tingsliggarelse af menneskelige f&enomener glemmer mennesker ,at de
selv har veeret med til at konstruerer det reificerede og oplever som et resultat heraf, at de ikke har kontrol
over det (Rasborg 2004, p. 369-370).

18 Rasborg 2004
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Dermed skabes de tre positioner som danner grundlaget i Berger og Luckmanns teori:

1. Samfundet er et menneskeligt produkt.
2. Samfundet er en objektiv virkelighed.

3. Mennesket er et socialt produkt.”” *?

Det er pd denne made, der gennem eksternalisering, objektivering og internalisering,

ifalge Berger og Luckmann, sker en samfundsmaessig reproduktion®®,

Figur 1.2: Berger og Luckmanns teori

Mennesker med vaner ——>  Eksternalisering ———> Institutioner

objektivering

l

Socialt menneske =~ <«—————  Intemalisering <«————  Social verden

Kilde: Wenneberg 2000 p.90

Den samfundsmessige reproduktion kan ses som en dialektisk proces med to
modsatrettede beveegelser. Konstruktionen af den sociale virkelighed, som skabes
gennem vaner, rutiner og handlemgnstre, der eksternaliseres og objektiveres, samt
konstruktionen af den subjektive oplevelse af den sociale virkelighed, hvor denne

internaliseres gennem socialisering.**

Sygeplejerskerne i &ldreplejen er i dette perspektiv aktive medspillere i skabelsen af
deres sociale virkelighed. En social virkelighed der kan sammenlignes med den
organisationskultur Majken Schultz*® beskriver. Schultz definerer ud fra en symbolsk

forstaelse organisationskultur som:

12 \Wenneberg 2000, p. 90.

13 Rasborg 2004, Wenneberg 2000
! Rasborg 2004

1> Schultz 1990
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Der ligger saledes som en grundlaeggende pramis i tilgangen om, at vi som mennesker
selv skaber og pavirker vores leringsmiljg gennem kommunikation, interaktion og

kollektiv meningsskabelse.

Den organisationspadagogiske tilgang, som Ohlsson beskriver, tager udgangspunkt i en
grundleeggende socialkonstruktivistisk forstaelse. Centralt i denne forstaelse er ifglge
Peter Berger & Thomas Luckmann®® tesen om, at virkeligheden er socialt konstrueret,
afhaengig af vores viden og bevidsthed om den.

1.3.2.2. En socialkonstruktivistisk forstaelse

Den grundlaeggende tese i Berger & Luckmanns teori er, at det er vores tilbagevendende
handlemenstre og de betydninger vi tilleegger dem, der skaber vores samfund og
institutioner. Udgangspunktet er, at vi som menneske har en naturlig tilbgjelighed til at
danne vaner. Igennem vores made at interagere med hinanden pa, opbygger vi bestemte
vaner, rutiner og roller, samt opbygger mader, hvorpa vi tolker egne og andres
handlinger. Det er disse vaner, rutiner og roller som skaber vores handlemgnstre. | takt
med at vores vaner over tid eksternaliseres ud i en sterre social sammenhang, skabes

sociale institutioner og hermed bliver samfundet et socialt produkt'*.

Over tid begynder de institutionelle dannelser at tage en mere permanent form. Via
legitimeringer, der forklarer den sociale og institutionelle orden og ger den
meningsfuld, sker der en objektivering af de sociale institutioner. Nar et barn fades er
der saledes allerede en preeetableret institutionsverden. Gennem internalisering bringes
den sociale virkeligheds normer, verdier og handlemgnstre igen ned pa individniveau.
Ligesom barnet socialiseres ind i en kultur, socialiseres ogsa en ny medarbejder ind i en
organisations kultur. Det er gennem denne internaliseringsproces, at mennesket bliver et

socialt produkt.

1%peter Berger og Thomas Luckmann er begge sociologer og er nogle af de grundlaeggende teoretiker
inden for socialkonstruktivismen.
1 Wenneberg 2000
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1.3.2. Et organisationspadagogisk fokus

Empirien viser et gjebliksbillede af en organisationsudvikling og deltagernes oplevelser
heraf. Specialet gnsker med udgangspunkt i dette at undersgge barrierer og potentialer
for sygeplejerskerne, hvilket sker i et organisationspadagogisk perspektiv og arbejder

saledes med generelle antagelser af, hvad der kan fremme lering i en organisation.

Nar vi ser pa organisationer i dag, er deres primare mal sjeldent at fremme laering, men
i hgjere grad at handtere og udfare hverdagens arbejde sa effektivt som muligt, det vil
sige, at der er fokus pa struktur og organisering. Gennem interview undersgges hvilke
krav og udfordringer, der skaber en gget kompleksitet i sygeplejerskernes hverdag, samt
i udfarelsen af deres daglige arbejde. Dette med henblik pa at uddybe hvordan

sygeplejerskerne kan handtere disse udfordringer gennem fornyelse og udvikling.

| specialet undersgges sygeplejersker i @ldreplejen med henblik pa at analysere,

hvordan man kan fremme deres leering inden for en given teamorganisering.

1.3.2.1. Organisationspadagogikkens praemisser.

Med en organisationspadagogisk tilgang er fokus pa det at fremme menneskers laering
ved at tydeliggere de vilkar og betingelser, som fremmer forandringsprocesserne. Det
handler ifglge Jon Ohlsson®, om at tydeliggare arbejdets organisering og dets betydning
for menneskers leering og kompetenceudvikling, med det formal at sattes fokus pa
menneskers muligheder for at deltage aktivt og medskabende i den daglige praksis.
Centralt er her medarbejdernes dialogbetingelser. Det er derfor vigtigt at se
organiseringen som en social proces, der skabes af individer og ikke se organisationen

som en objektiv og fast rammestruktur. Som Ohlsson beskriver:

”Organiserande &r ett samspel, en interaktionsprocess, dar manniskor bidrar till

att forma bé&de egna och andras villkor for larande.” °

¥ Se Ohlsson 2004. Jon Ohlsson er docent og lektor ved det paedagogiske institut, ved Stockholm
Universitet, og arbejder med forskning om leering og kompetenceudvikling i arbejdslivet og
organisationer. Sammen med Maria Apelgren og Lisbeth Stedt har han skrevet bogen ”Arbetslag och
larande”, der seetter fokus pé leereres samarbejdsorganisering i en organisationspadagogisk belysning.
° Ohlsson 2004, p. 16
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arbejdslivet, og skabe strukturer der kan hjelpe sygeplejerskerne til at udgve en form

for selvledelse, der samtidig udvikler deres laeringskompetencer.

1.3. Specialets metodik

Jeg vil i afsnittet nedenfor redegare for den metodiske tilgang, som ligger til grund for
specialet, bade det erkendelsesteoretiske udgangspunkt og den konkrete metodik, som

er anvendt.

Som udgangspunkt anlegges en eksplorativ tilgang, der har som erkendelsesmal at
forsta et begreb eller et fenomen — her lering i team. Det opnas gennem en
kombination af forskellige teknikker. Jeg har valgt at kombinere litteraturstudier med et
interview, samt spgrgeskemaundersggelser af en konkret gruppe sygeplejersker, for at
skabe indblik i hvilke udfordringer teamsamarbejde skaber i en konkret offentlig

institution og hvilke udfordringer det skaber for deltagerne.

1.3.1. Et eksplorativt litteraturstudie

Den eksplorative tilgang kommer til udtryk, ved at specialet med udgangspunkt i et
litteraturstudie sgger at forsta faenomenet team og hvad der gar team effektive ud fra
forskellige teoretiske perspektiver. Ud fra Sgholm & Juhls’ udviklingsmodel af det
effektive team sammenstilles og nuanceres et udsnit af den forskning som der er om
teamdannelse, med det formal at lave en syntese og en kritisk vurdering af, hvordan vi

forstar teambegrebet og hvad der kendetegner det effektive team.

Metodisk kan specialet ses som todelt. Ferste del, der bestar af et eksplorativt
litteraturstudie og anden del, som pa baggrund af litteraturstudiet er afgraenset til et
fokus pa lering og leringsvilkar og som sgger at udforske praksis ud fra et

organisationspadagogisk fokus.

" Sgholm & Juhl 2005.
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disse udfordringer.

En tydeliggerelse af sygeplejerskernes leeringsbetingelser vil indikerer hvad det er
sygeplejerskerne skal lere og hvorfor teamorganisering kan veere en relevant
arbejdsorganisering. Dette leder til en undersggelse af en konkret gruppe sygeplejersker

med udgangspunkt i falgende spargsmal:

- Hvilke erfaringer har sygeplejerskerne med teamsamarbejde og den
implementeringsproces som  har veeret udgangspunktet for  deres
teamsamarbejde?

- Hvilke udfordringer og muligheder oplever sygeplejerskerne i forhold til
teamsamarbejdet?

- Hvordan oplever sygeplejerskerne leeringsvilkarene i deres praksis?

Det vil med udgangspunkt i ovenstdende vaere muligt at ga skridtet videre og udforske,
hvilke krav der stiller til henholdsvis individet, teamet og arbejdets organisering i

forhold til at skabe leerende team i sygeplejen.

1.2.2. Afgreensninger:

Der tages i specialet udgangspunkt i sygeplejersker i aldreplejen, sakaldte
hjemmesygeplejersker. Nar der i specialet refereres til sygeplejersker/sygeplejen, sa er
det disse der henvises til. Derudover er det sygeplejersker der arbejder om dagen, som

undersgges.

| specialet er det sygeplejerskernes laringsbetingelser der er i fokus og dermed et
medarbejder perspektiv, som bliver centralt. Jeg finder dette perspektiv bade relevant og
interessant, idet de fleste bgger omkring teamorganisering primert drejer sig om
lederens rolle, hvilket kan skabe mindre fokus pa medarbejdernes rolle som aktive
aktarer i en forandringsproces. Med indfgrelsen af selvledelse og teamorganisering i
sygeplejen forventes, at medarbejdersiden kan praktisere en vis form for selvledelse.
Det er derfor hensigten med dette speciale at belyse teamorganiseringen i et

leringsperspektiv. med henblik pa at udvikle deltagernes betingelser for at lere i
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genererer ikke leering i sig selv. Udvikling af lerende team ses som en mulig strategi til
at reducere omverdenens kompleksitet og derved til at skabe udvikling. Det er

endvidere en hypotese at teamsamarbejde kan lzeres og udvikles til leerende team.

1.2. Problemformulering:

Med udgangspunkt i den teamorganisering, som danner ramme for en konkret gruppe af
sygeplejerskers praksis i aldreplejen, undersgges, hvad der understatter og skaber
effektivitet i team. Ligeledes undersgges, hvilke leeringsbetingelser, sygeplejerskerne i
&ldreplejen har, og hvad disse betingelser betyder i forhold til dels at skabe leerende
team dels at handtere de arbejdsmaessige udfordringer, sygeplejerskerne i aldreplejen

star overfor.

1.2.1. Problemstillinger

Da rammekonteksten for sygeplejersker i e&ldreplejen er teamorganisering har jeg — for
at operationalisere problemformuleringen - som udgangspunkt valgt at udforske,
hvordan teamorganisering kan forstas samt undersgge, hvad der skaber effektivitet i et

team.

Med baggrund i denne forstaelse vil jeg undersgge potentialer i teamsamarbejdet ved at
perspektivere teamorganisering 1 et laeringsperspektiv, samt beskrive fenomenet

lerende team.

Ud fra en forstaelse af feenomenet teamorganisering og lerende team, undersgges,
hvordan sygeplejerskernes praksis ser ud, som deltager i en ny organisations omlagning
med vegt pa teamsamarbejde. Ligeledes undersgges hvilke leeringsbetingelser tilbyder

deltagerne i en organisationspaedagogisk belysning.
Sygeplejerskernes laringsbetingelser er i denne belysning teet forbundet med
organiseringens made og arbejdsopgavens definering. Da disse er afhangige af, hvilke

udfordringer samfundet, kommunerne og sygeplejerskerne star overfor, tydeliggeres
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en pget kompleksitet i samfundet. Samfundet er hyperkomplekst i Qvortrups’

terminologi.

Ser vi virksomheder ud fra denne terminologi, sa er der et behov for at skabe en gget
kompleksitet i virksomheden, hvis den skal kunne handtere den ydre kompleksitet og

overleve. Men hvad er kompleksitet og hvordan kan en virksomhed blive kompleks?

”Kompleksitet er en egenskab ved ethvert system, fra de simpleste amgber til den
mest sofistikerede menneskelige kultur. Nar vi siger at noget er komplekst, mener
vi, at det er et meget differentieret system — det bestar af mange forskellige dele —
men ogsa, at det er et meget integreret system — de mange forskellige dele arbejder
gnidningsfrit sammen. Et system, der er differentieret, men ikke integreret, er
kompliceret, men ikke komplekst — det vil veere kaotisk og forvirrende. Et system,
som er integreret, men ikke differentieret, vil veere rigidt og overflgdigt, men ikke
komplekst. Evolutionen synes at favorisere organismer, som er komplekse; det vil

sige differentierede og integrerede p& samme tid.”®

Kompleksitet handler saledes om en differentiering samtidig med en integrering.
Teamorganisering kan i denne kontekst ses som en made at reducere den ydre
kompleksitet pa, idet den kan gge den indre kompleksitet. Ved at bestd af flere
mennesker (et differentieret system), der samarbejder (et integreret system), kan
teamkonstruktionen opna en stgrre viden og erfaring at treekke pa og kan pa den made

bedre handtere den ydre kompleksitet.

Der er dog vigtig at holde for gje at teamkonstruktionen kan vare preeget af dynamik,
fleksibilitet og ofte kaos, hvilket skaber udfordringer i forhold til samarbejde og stiller

krav til arbejdets organisering og teamets evner til at udvikle sig sammen.

Det er en hypotese i indevaerende speciale, at der er forskel pa teamsamarbejde og

lering i team. Teamsamarbejde er forudsetning for leering i team, men teamsamarbejde

> Qvortrup 1998
® Csikszentmihalyi 1996, p. 362, I: Knoop 2008, p. 223.
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den populare styringsform af navn, uden en reel forandring i arbejdets organisering, en

pointe som Michael West? understatter.

Senge et al. * pointerer ligeledes i deres bog “Forandringens formationer”, at de fleste
forseg pa at indfare forandringer mislykkes. Understattet af omfattende forskning® pa
omradet antages det at godt to tredjedele af forandringsprocesserne gar i sta, fordi

forventningerne ikke star mal med det reelle output. Ifglge forskningen falger de fleste

Figur 1.1: S-formet vaekstkurve

projekter en S-kurve.

Grafen illustrerer, hvordan engagementet tager til et

] Potentiale
stykke tid, hvorefter det holder op, taber pusten og (ikke-realiseret)
4
maske gar helt i std. Det fantastiske potentiale, som

ledelsen sa mulig, opnas ikke og forandringerne /
bliver ikke en del af den herskende

organisationskultur.

Det er i denne sammenhang relevant at fokusere pa, Tid

hvilket potentiale man ser og hvad der forhindrer G B

dets realisering.

En hyperkompleks udfordring

| et overordnet perspektiv er organisationsforandring knyttet til samfundsmaessig
forandring, og som det ses i litteraturen, er der en bred enighed om, at samfundet har
@ndret karakter. Hvad enten vi kalder vores samtid for et videnssamfund, et
informationssamfund, eller postmoderne, sa er det et samfund preeget af hastig voksende
teknologisk udvikling. Informationsstreamme og vidensproduktion sker hurtigt og

overskrider grenser og kulturer. Det pavirker os bade gkonomisk og politisk, og skaber

2 West 2008. Michael West er professor i organisationspsykologi og forskningschef ved Aston Business
School i England, og har i gennem mange ar forsket inden for innovation og udvikling af team og
organisationer. Forfatter til adskillige bgger og artikler om emnet.

¥ Senge et al. 2007. Peter Senge er senior forsker ved MIT Sloan School of Management. De gvrige er
medforfattere er erfarne erhvervskonsulenter og forskere inden for ledelse og leering.

* Den omfattende forskning som der refereres til er dels Arthur D. Littles og dels McKinsey & Cos
undersggelser af hundredvis af Total Quality Management — programmer. Resultaterne understattes
derudover af en raekke artikler, som vurderer, at 70 % af forandringer mislykkes. (Senge et al. 2007, p. 13)
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Kap. 1: Rammesaetning af specialet

Dette speciale har fokus pa teamorganisering og leeringsbetingelser. Gennem empirien
seettes fokus pa den forandringsproces, sygeplejerskerne ved Lokalcentrene X har veret
igennem i forbindelse med implementeringen af team. Ud fra en undersggelse og
analyse af, hvad der skaber effektivitet i et team, sattes fokus pa leering i et
organisationspeedagogisk perspektiv. Praksis undersgges for at fa belyst de arbejds- og
samarbejdsbetingelser og vilkar sygeplejerskerne har i forhold til at arbejde i team. Pa
baggrund af empiriske undersggelser og litteraturstudier analyseres og undersgges
hvilke krav det stiller til henholdsvis individet, teamet og arbejdets organisering at
skabe leerende team, og der praesenteres ideer til, hvordan der kan skabes leerende team i

&ldreplejen.

1.1. Problemfeltsanalyse

Jeg har igennem mange ar interesseret mig for samarbejdet mennesker imellem og har i
mit hverv som sygeplejerske i eldreplejen veeret vidne til den udvikling, der er sket over

de seneste ar i forhold til implementeringen af teamorganisering.

Over det sidste ar har jeg haft mulighed for, i forbindelse med mit studie, at lave
teamudvikling sammen med sygeplejersker i @ldreplejen. En proces der har veret
utrolig spaendende, men ogsa givet et farstehands indblik i, hvor kompliceret en proces
det er at &ndre menneskers arbejdsprocesser, arbejdsvaner og kulturer i en offentlig
institution, der pd markedslignende vilkar skal levere serviceydelser. Det stod klart for
mig gennem processen, at deltagerne havde mange forskellige billeder af f&anomenerne

team og teamorganisering, og dets begrundelse.

Ifolge Birgit Jordansen & Maj-Britt Herlgv Petersen', der har skrevet bogen
selvstyrende team, er det en tilbagevendende tendens, at virksomheder implementerer

! Se Jordansen & Petersen 2008. Birgit Jordansen er ekstern lektor ved Copenhagen Business School,
samt erfaren konsulent. Maj-Britt Herlgv Petersen er leder af psedagogisk udviklingscenter i Kage og
ekstern lektor ved Roskilde Universitetscenter, samt forfatter til en reekke bgger omkring ledelse og
organisationsudvikling.
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the empirical data collected through two questionnaire surveys and a focus group

interview.

In the third part of the thesis all comes together to form a new understanding about how
to create learning-teams. Though organizational pedagogical and organizational
didactics, the barriers and opportunities for creating learning teams in the eldercare is
explored. As is the demands that it make on the individual, the team and the

organization of the work.

The thesis concludes that although teamwork is a condition for learning in team,

teamwork in itself does not create learning.

Learning and efficiency in teams, demands continuous work with the team culture,
structure, relations and skills. Therefore the team has to tasks: an external task — which
involves the primary task and an internal task — that involves building and developing

the team.

The problematic implementation of teams in the specific group of nurses has resulted in

negative consequences for the nurses learning conditions.

The lack of time and resources has created dejection in the team, which has affected the

motivation in the team as well as skepticism to worth the project.

In the focus group interview the lack of attention to learning is showed, which causes
learning in the nurse’s teams to be unorganized and coincidental. There by learning
doesn’t transcend single-loop learning as describes by Argyris and Schoén. The nurse’s

ability to handle the challenges they face are therefore limited.
It is concluded in the thesis that teamwork can be learned and developed into learning-

teams. Creating learning-teams is therefore seen as a solution and a strategy that enables

the nurses to the challenges they face.
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Executive summary

Today’s society is characterized by a fast growing technological development.
Information and the production of knowledge is happening fast and is crossing borders

and cultures.

In the public sector this development and the implementation of New Public
Management Strategies has meant, partly a need for efficiency improvement and cost

reductions, partly a need for learning and development.

For the home-care nurses in a medium-sized city this has meant a fusion between the

locale centers for the elderly and the implementation of self-governing teams.

Based on the team organization that frames the work of a specific group of nurses in the
eldercare, the purpose of this thesis is to examine what promotes and creates efficiency
in teams. Also examined is, what learning conditions the home-care nurses has and what
these conditions means when it comes to creating learning-team and handling the

challenges that today’s society bring.

The thesis is methodically organized into three parts. All with an organizational

pedagogical focus and social constructivism as a frame of reference and.

In the first part of the thesis the phenomenon team and efficiency is explored through a
literature survey, with the intent to characterize, what makes teams efficient. With
learning seen a central aspect, the thesis elaborates its understanding of learning and the
concept “learning-team”, which is seen as a team, that in the daily teamwork and the
common problem solving consciously works on creating individual and collective

learning.

The second part of the thesis falls into to sections. The first section the challenges of the
society, the public institutions and the nurse’s profession, is explored though a literature

survey. The second section the specific group of nurses studied and analyzed by using
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Side | 2



FRATEAM TIL LARENDE TEAM

—en analyse af hjemmesygeplejerskers teamsamarbejde.

30. juli 20009.

Forfatter
Betina Leth Leth - 20070986

Vejleder
Birthe Lund

Institut for Uddannelse, Laering og Filosofi, Aalborg Universitet.

Specialet fylder 191.817 normalsider
Resume fylder 3.508 normalsider
Artikel fylder normalsider

(En normalside er 2400 anslag)

Side | 1



