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1. Indledning:

Neurocenter @sterskoven (N@) er en selvejende institution pé det specialiserede socialomréde
med forankring i spastikerforeningen og driftsoverenskomst med Region Nordjylland . N@ har
egen bestyrelse, hvor bade Spastikerforening og region er reprasenteret. Fra at have haft
driftsoverenskomst med kollektiv kommunal finansiering i amternes tid, overgik stedet efter
strukturreformen i 2007 til driftsoverenskomst med Region Nordjylland og ren takst
finansiering. Dog fortsat i praksis drevet som en offentlig institution nu styret af Specialsektoren
i regionen og med begrensede muligheder for eksempelvis PR. Dermed kom vi til at eksistere
péa markedslignende vilkar som leverander til de kommunale myndigheder. Dette betyder, at
den enkelte kommunale myndighed bestiller et forlgb hos os med titherende mél for borgeren.
Malene er konkrete men ogsé ofte ret brede. Dermed er det fortsat fagpersonale pa NO, der
operationaliserer malene ud fra udredning af den enkelte borgers muligheder og begransninger.
Takstfinansieringen betyder ogs4, at vi i organisationen i stigende grad skal vere i stand til at
foretage hurtige justeringer af gkonomien (bl.a. antal medarbejdere) i forbindelse med under-
og overbelegning. Dette er et problem ift. at bevare et hejt specialiseringsniveau i
medarbejdergruppen ved afskedigelser og efterfolgende genbesettelse af stillinger. Det har
vaeret en stor udfordring bade for vores fzlles og den enkelte medarbejders selvforstaelse, at fa
et NPM sprog ind over organisationen. I &rene umiddelbart efter strukturreformen oplevede vi
en vis nedgang i antallet af visitationer. Dette har siden stabiliseret sig, s& vi kontinuerligt har

fuld belegning eller overbelegning.

Siden 2015 har vi veret en del af det forsterkede samarbejde i Region Nordjylland. Dette

indebzrer en kommunal forpligtelse for nordjyske kommuner til at benytte tilbuddet til borgere
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med dette behov og ikke oprette egne konkurrerende tilbud. Alt sammen ud fra en anerkendelse
af vigtigheden af at verne om de heijt specialiserede tilbud mhp at modvirke kompetencetab pa
det specialiserede socialomrade. Indeholdt i dette ligger der siledes ogsa en forpligtelse til os,
om at bevare et hojt fagligt niveau. Mere end halvdelen af de borgere, der modtager et tilbud
pa vores institution, kommer imidlertid fra andre regioner. Dermed er vores eksistens ikke sikret
via den nordjyske aftale om forsteerket samarbejde alene. Forventeligt er den hgje faglige
specialisering, og en dokumenteret effekt for borgerne den vasentligste grund for en kommune
i en anden del af landet til at veelge et forleb hos os til deres borgere. Et hejt fagligt niveau og
en omsatning af dette til forleb med god effekt for vore borgere er séledes grundlaget for og

berettigelsen for vores eksistens.

Jeg betragter et hejt fagligt niveau som tilstedevarelse af et hejt vidensniveau og omstning af
dette i borgerforlab med god effekt for borgeren Samtidig ser jeg ogsa et tilstreekkeligt flow af
borgere fra malgruppen som en forudsztning for en hgj specialisering gennem oparbejdet
erfaring. Wenger pdviser, at det primart er menneskelige kompetencer, der er kilde til
motivation, kreativitet og opgavelgsning og at medarbejdernes kompetencer dermed medvirker
til at skabe veerdi i den moderne gkonomi er (1). Dermed bliver HRM arbejdet en vesentlig
opgave ogsa i vores organisation. Hildebrandt og Brandi taler i bogen “kompetenceguldet” fra
2001 om organisationen som et socialt system af kommunikerende medarbejdere som

bidragende og leerende aktarer (2).

I denne opgave vil jeg satte fokus pd, hvordan vi pi N@ arbejder med at omsztte viden til
effektive forlgb for vore borgere via vores tverfaglige borgernzre teams. Teams her forstéet
ud fra denne definition; “et team er en mindre organisatorisk enhed, der er samlet omkring et
felles projekt eller frlles set af opgaver og mdlsetninger, som teamet har
beslutningskompetence i forhold til at forvalte samt ansvar for at lose. Der arbejdes tet sammen

i opgave losningen og teammedlemmerne belonnes i fellesskab for at nd mdlene.” (3). Vore
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borgernzre teams bestar af fire medarbejdere, som har fzlles ansvar for indholdet i den enkelte
borgers forlgb. De udarbejder og arbejder efter falles mal for borgeren. Den symbolske
belgnning er falles. De borgernzre teams er en central spiller i vores opgave lesning, da de
varetager den direkte opgavelgsning sammen med den enkelte borger — deraf dette udspring i

problemformuleringen.

2. Problemformulering:

Hvordan kan vi gennem vores organisering af teams pa Neurocenter
Osterskoven medvirke til et hgjt faglig vidensniveau, som udmentes i effekt

for vore borgere mhp at bevare vores position som hgjtspecialiseret tilbud?

3. Uddybning af problemformulering:

Som navnt i indledningen betragter jeg vores hgjt specialiserede faglighed og omsetning af
denne i gode borgerforlgb som vores eksistens berettigelse og de borgernare tvaerfaglige teams
som centrale i vores opgave lesning, da de omsztter vores specialiserede viden til konkrete
indsatser omkring borgeren. Vores organisering i tvaerfaglige teams omkring den enkelte borger
har eksisteret i ca. 7 ar og er anerkendt i vores organisation som en hensigtsmessig méde at
organisere den borgernzre indsats pa. Alligevel taler vi i gjeblikket om, at vore teams fungerer
pa meget forskellige niveauer. Kvaliteten af indsats, planarbejde, effekten af indsatsen eller
dokumentation ift. borgerne er svingende og teammeder aflyses af og til, hvis afdelingslederen
ikke er tilstede. Vi har indtil nu haft en afdelingsleder siddende med som teamleder i selve
teamet. Der har i ret hoj grad vere detailstyring af det faglige arbejde. Dette formentlig
udsprunget af en vurdering af behovet for at give det faglige arbejde et loft for ca. 3 4r siden.

Modsat overvejer vi i gjeblikket, om vi kan gere vore teams mere selvstyrende. Jeg vil i min
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opgave sette fokus pé vores ledelse af teams for i bedste fald at kunne pege pa hensigtsmassige
tiltag ift. videre udvikling af vore borgernare teams. P& den baggrund finder jeg det oplagt at
undersgge, muligheder for at stgtte vore teams i en udvikling i retning af et felles hejt niveau i
teamarbejdet. Malet bliver forleb med god effekt for vore borgere - altsd vores
eksistensgrundlag. Midlet er strategisk HRM arbejde - her i form af ledelse af og organisering

af teams.

4. Fremgangsmade i opgaven:

Jeg vil igennem en situationsbeskrivelse give et overblik ift. til de institutionelle betingelser,
opgaver, akterer og strukturer som skaber betingelserne og ramme for vores opgavelgsning,

med de muligheder og begraeensninger dette giver ift. vore teams rammer og rdderum.

Jeg vil se pd, hvilken type viden, vi opererer med pd N@ ud fra Molly-Sgholms opdeling i
individualiseret, socialiseret og kodificeret viden og evrige opleg vedr. vidensledelse pa
seminar i Strategisk HRM / MPG forar 2016. Opdelingen i de tre typer kan synes noget
forenklet. Nar jeg alligevel tager den med skyldes det, at hans gennemgang af dem pa MPG
seminar fordr 2016 gav mig anledning til nogle konkrete overvejelser til min organisation ift.
nuvarende praksis. Jeg vil supplere med Wengers teori omkring praksisleering, da jeg i opgaven
netop setter fokus pa vidensdeling og felles praksis i teams. Med valget af Wenger velger jeg
en indgang, hvor jeg primaert far sat fokus pé det fzlles og mindre pa det enkelte menneske og
dets sxregne personlighed. Dette er ikke et fravalg ugen konsekvenser, men i denne

sammenhang en prioritering ift. denne opgaves omfang.

Jeg er afdelingsleder for en nyopstdet afdeling af klinisk tvargiende personale og med
stedfortraederfunktion i organisationen. Det tveergéende personale er en sammensatgruppe, som
har det felles traek, at de pa hver sit felt og alene bidrager med en serlig faglig viden ind i de

borgernere teams. Jeg er optaget af, hvordan vi bedst fér integreret viden fra disse fagpersoner



Strategisk HRM/MPG 2016 - Birthe Roesdahl

i borgernes forlab og vil i opgaven forholde mig til denne gruppes rolle ift. de borgernare teams.
Jeg vil se nazrmere pi vores nuvarende organisering og ledelse af teams ift.
problemformuleringen. Her vil jeg treekke pa Molly-Sgholms undervisning omkring udvikling
af teams fra etablering til hojtydende teams. I den forbindelse vil jeg overveje, hvilke krav en
sidan udvikling af teams stiller til ledere og medarbejdere organisationen og hvilke overvejelser

dette giver mig anledning til ift. vore nuvarende praksis.

Det vil ligge uden for rammen af denne opgave at udarbejde en detaljeret drejebog for NO's
arbejde med ledelse af teams og viden. Alligevel vil jeg afslutningsvist give et bud pa, hvilke
overvejelser og handlinger min opgave vil kunne give anledning til i min og mine
ledelseskollegers daglige ledelse af teams og viden. I den forbindelse vil jeg knytte nogle
enkelte kommentarer til Gittels model for relationel koordinering, da vi gjeblikket er optaget af
denne i organisationen. Gittel taler om delt viden, feellesaccepterede mél og gensidig respekt
mellem faggrupperne. Disse tre danner grundlagt for den efterfolgende rettidige, hyppige og

problemlgsende kommunikation i et team mhp effektivt samarbejde om kerneydelsen (4).

5. Situationsbeskrivelse.

Interessenter og forventninger til NO:
Fra eksternt hold.

NQ er en del af en politisk styret organisation. Fra regionsradet og ned over specialsektoren er
der en forventning om og en interesse for, at vi lgser opgaven pé en tilfredsstillende méde for
de kommuner, der keber ydelser hos os — inklusiv en ansvarlig forvaltning af kommunernes
ressourcer. Denne samme forventning medes vi af vores samarbejdskommuner. Vi skal
indenfor en fastsat takst lose en opgave, som den enkelte kommune ikke selv har mulighed for
at lofte ift. faglige specialisering. Specialsektorens faglige konsulenter udformer diverse
skabeloner til individuelle planer og status- og dokumentationsmateriale mhp. at skabe en feelles

hej standard for materiale der tilgér kommunerne fra specialsektoren. Det forventes af NO@, at
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vi benytter disse materialer. Udarbejdelse af dem foregdr da ogsd via diverse ad hoc
arbejdsgrupper og brugergrupper med deltagelse fra tilbuddene. Spastikerforeningen har en
interesse i, at vi iseer til afdelingen for medfadt hjerneskade leveret forlgb af hej faglig kvalitet.
Hjerneskadeforeningen har en tilsvarende interesse i omrédet for erhvervet hjerneskade. Social-
tilsyn nord har tilsynspligten ift. N@ og holder tilbagevendende og grundigt gje med kvaliteten
ud fra et borger perspektiv. SL, FOA, Ergo- og fysioterapeutforeningerne m.fl. interesserer sig
for deres medlemmers arbejdsvilkér og muligheder. Parerende har en stor opmerksomhed péa
kvalitet og indhold af iser deres egen pargrendes forlgb.

Fra internt hold:

Den enkelte medarbejder og de enkelte faggrupper interesserer sig bl.a. for faglige muligheder,
arbejdsvilkar, det kollegiale samarbejde mm. TR og AMR systemet er ogsé en spiller ift. dette.
Sidst og ikke mindst har den enkelte borger og gruppen af borgere en stor interesse i og en

reekke krav til, hvordan N@ laser sin opgave.

Saledes er vi pA N@, som i de fleste andre offentlige organisationer ikke nogen @, men indlejret
i et net af samarbejdspartnere og interessenter. Med tilherende interesser. P4 en god dag kunne
jeg dog taenke, at de forskellige interesser i ret udtalt grad — i hvert fald nar vi bevaget os lidt
ned igennem hierarkierne peger i retning af det samme — nemlig de gode borgerforlgb for de

borgere vi leveret tilbud til.

Opgaven:

Kerneopgaven pi N@ er at levere rehabilitering- og habiliteringsforleb samt serlig tilrettelagt
ungdomsuddannelsesforlgb (STU) til unge menneske med medfodt eller erhvervet hjerneskade
bevilget og bestilt med titherende maél af den enkelte borgers hjemkommune. Det er det
tvaergiende borgernere teams opgave at tilrettelegge indhold og udferelse af den enkelte
borgeres forlgb pa N@ ud fra den kommunale bestilling. Herunder udredning og beskrivelse af
det kognitive, sociale og fysiske funktionsniveau og udarbejdelse af neuropzdagogiske
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strategier og planer for fysisk handtering mm. Teamet udarbejder individuel plan med fzlles
mal for den tverfaglige indsats si samarbejde med borger og evt. pérerende. Teamet
afrapporterer resultater af indsatsen i statusmateriale og pa statusmeder. Vore teams medes til
teammeder henholdsvis hver 2. eller hver 4. uge. Teamet bringer mél for borger og plan for
indsatsen ind i de to afdelinger. Dette mhp. at alle medarbejdere i afdelingen kan deltage i
udforelsen af den planlagte indsats for borgeren. Bade team og gvrige medarbejdere i afdelingen

er ansvarlige for daglig dokumentation af indsatsen.

Teknologien:

Bosted it—system (intranet) til intern kommunikation og kommunikation med specialsektorens
fagkonsulent.

Region Nordjyllands dokumentations praksis inkl. skabeloner til individuelle planer, STU
planer og statusskrivning. Der er for nylig sat gang i implementering af et indikator modul til
resultat- og effektmaling for den enkelte borgers delmal. Anvendelse af dette modul er en af de
méder, vi er palagt at male effekten for borgeren pa.

Den Danske Kvalitetsmodel pa socialomriddet med tilherende lokale retningslinjer for
ydelsesspecifikke og admininistrative omrader.

Funktionsbeskrivelser for de enkelte faggrupper.

Strukturen:

Qverste leder pa N@ er forstander, som har sektorchefen i specialsektoren som nermeste leder.

Organisationen er opdelt i tre afdelinger med hver sin afdelingsleder:

Afdelingen for Erhvervet Hjerneskade med 12 indskrevne borgere (ca. 30 medarbejdere).
Afdelingen for Medfedt hjerneskade med 15 indskrevne borgere (ca. 30 medarbejdere).
Afdelingen for klinisk tvaergdende personale (7 medarbejdere)

En nattevagtsgruppe ( 4 medarbejdere)
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Der ud over er der fire medarbejdere fra administration og pedelfunktion (uden direkte

borgerrettede funktioner), som har forstander som nermeste leder.

Der afholdes teammgder henholdsvis hver 2. og hver 4. uge i de tre afdelinger Og

afdelingsmeder hver 2. uge.

Aktererne:

Der er i alt ca. 80 medarbejdere i organisationen. Afdelingerne for Erhvervet og Medfedt
hjerneskade bestér af pzdagoger, ergo- og fysioterapeuter, Social- og sundhedsassistenter og
enkelte omsorgs- og pzdagogmedhjelpere. De forskellige faggrupper har forskellige
baggrunde for at indga i opgavelasningen. Det er fra starten generelt faldet det sundhedsfaglige
personale lettere at se sig selv i lasningen af en rehabiliteringsopgave, herunder det omfattende
dokumentationsarbejde. Det har grundlaggende passet godt til deres faglige selvforstaelse.
Modsat kan det ggede krav til malarbejde og dokumentation for det pedagogiske personale
opleves som en stormvind, der flytter fokus fra det egentlige — den gode relation, tiden og det
hele menneske. Karakteristikken bliver noget forenklet her. Der er naturligvis meget
individuelle forskelle. Der er dog udtryk for en faktor, som jeg tenker, at vi skal forholde os til

i vores opgavelasning.

Felles for de to afdelinger er, at der omkring alle indskrevne borgere er etableret tvarfaglige
borgernare teams bestdende af pedagog, social- og sundhedsassistent, ergo- og fysioterapeut

og afdelingsleder ( dette er basisteamet).

Som tidligere navnt bestar afdelingen for klinisk tveergéende personale af medarbejdere som
hver is@r er alene om at repreesentere deres serlige faglighed i organisationen. Gruppen bestar
af musikterapeut, kommunikationsvejleder, neurolog, neuropsykolog, lerer, faglig koordinator
og vagtplanlaegger. Disse medarbejdere deltager ad hoc i de borgernzre teams, ndr en borgeres
rehabiliteringsbehov tilsiger dette. I praksis er det oftest basis teamet, der med udgangspunkt i

borgerens behov skal opdage behovet og tage initiativ til at involvere de klinisk tvaergéende
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medarbejdere. Vi er begyndt at omtale gruppen som et team, men er det mon det — eller er det
en tveerfaglig gruppe med en leder? En afklaring af dette, vil vare af betydning for den méde,
jeg skal bedrive min ledelse af gruppen.

6. Viden pa N@:

I forbindelse med arbejdet med min problemformulering i denne opgave er jeg is®r optaget af
medarbejdernes egen og falles faglige viden ift. rehabilitering og habilitering af borgeren. Dette
er naturligvis kun en meget lille bid af den viden, der er i spil pd N@. Eksempler pa den faglige

viden er: medarbejdernes grund —- og videreuddannelser og oparbejdede erfaring.

Medarbejderne i min afdeling for klinisk tvaergdende personale er i meget hgj grad berere af
personaliseret viden, da de alle indgér i organisationen som ene fagperson pé deres felt. I dette
er der saledes indbygget en sérbarhed for os i form af risiko for videns tab, hvis en af disse
medarbejdere forlader organisationen. Aktuelt har dette i gjeblikket gjort, at vi har en
medarbejder pa videre uddannelse ift. kommunikationsvejleder opgaven, som vi betragter som
et af vore helt vaesentlige faglige specialer. Muligheden for at lave back-up pé de specielle
fagligheder er dog begrensede, da vi kun kan handle indenfor den faste gkonomiske ramme
takstfinansieringen giver os. Der er ikke umiddelbart rdderum til udviklingsprojekter og slet
ikke opnormering af fagomrader — med mindre vi kan nednormere tilsvarende indenfor et andet
fagligt omrade. Dette og det, at de tvaergdende medarbejdere er ene om at reprasentere en szrlig
faglighed, gor det ekstra vigtigt, at vi forholder os til, hvordan denne viden kan integreres i den
pvrige medarbejdergruppe gennem eksempel arbejdet med socialiseret viden i form af

teammeder, overlap, koordinerende mader, konferencer, faglig sparring mm.

Megen viden i vores organisation geres til kodificeret viden i form af retningslinjer, instrukser,

procedurer, beskrivelse af faglige metoder o. lign. Dette dels fordi det helt enkelt er et krav,
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men ogsé med det formal at gere denne viden felles og kendt og hjlpe til et overblik. Dette
lykkes delvist (5).

Molly-Sgholms inddeling i de tre videnstyper forekommer noget forenklet og giver indtryk af
viden, der bringes ind og bringes videre. Det bliver derfor interessant ogsa at bringe Wengers
syn pé lering i praksis fellesskaber med ind, hvor viden drejer sig om kompetencer med hensyn
til vardsatte virksomheder. Wenger opererer med viden som et socialt fanomen og som noget
der ikke kun sker i en formel uddannelseskontekst, men at lereprocesser ogsé er en integreret
del af livet og dagens aktiviteter — den felles praksis. Her blive lring siledes ikke kun “bragt
ind”, men opstér spontant. Situeret lering kan forstas ud fra princippet om mesterlare, hvor
lzreprocesser indebzrer, at den lzrende som novice tilegner sig faglig identitet gennem
deltagelse i det sociale praksisfzllesskab. Wenger taler om, at lering sker ien proces, hvor den
leerende flytter sig fra ‘legitim perifer deltagelse’ til fuld deltagelse i sociale praksisfzellesskaber
— alts4 situeret leering. Det sker ligesa ofte i det uformelle rum, hvor der er et praksisfellesskab

som i det formelle rum ( 1).

7. Overvejelser i forhold teams:

Som nzvnt tidligere har i en organisering, hvor afdelingsleder sidder med i teamet som
teamleder. Jeg tenker, at dette helt relevant er opstéet ud fra dels et enske om at prge og styrke
indholdet i den faglige opgavelgsning i forbindelse med, at opgaven for NO i tiltagende grad
har taget form af en hgjtspecialiseret neurofaglig indsats med tilhgrende heje krav til
dokumentation af ydelser og effekt. Den tatte ledelse af vore teams, er nok endda ogsa ofte
blevet oplevet som en god back-up til medarbejderne. Organiseringen giver mig dog anledning
til at overveje, i hvilken grad vore forskellige teams er teams eller om nogle af dem i hgjere
grad fungerer som grupper af fagpersonale med en chef (3). I folge Molly-Sgholm vil en

uddelegering af beslutningskompetence oftest faore til hejere motivation, ejerskab og

10
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ansvarsfolelse i et team. Dette giver mig anledning til at overveje en sammenhang imellem for
tet teamledelse og aflysning af teammeder ved afdelingsleders fraver. Kan en for tet
detailstyret teamledelse komme til at st i vejen for teammediemmernes oplevelse af
kompetence og handlekraft? Kan vi omvendt ende med at svigte teamets medlemmer ved at
treekke ledelsen for langt vak — jvf. den overvejelse der nu er i vores organisation omkring
selvstyrende teams. I hvilken grad kan vi uddelegere beslutningskompetencen i en praksis, hvor
meget er styret ovenfra — jf. f.eks lokale kvalitetsstandarder? Hvad er den rette balance hos os
ift. at slippe teamet mere lgs i egen beslutningskompetence uden at fa skrevet lederen helt ud
af historien? Hvilken rollefordeling ensker vi og hvad bliver lederens opgave? Hvad ter vi?
Ifslge. Molly-Sgholm beskriver fire faser for teams udvikling fra beslutning om etablering, over
etablering, til funktionelle teams og endelig til hejtydende teams. Det er min vurdering - alene
ud fra aflyste teammader og svingende kvalitet i opgaveudferelsen — at vi pd NG svinger helt
fra etablerede over funktionelle til hejtydende teams. I Molly - Seholms model sker der en
forskydning i lederens opgaver fra teamledelse til nzsten udelukkende teamcoaching , nar et
team bevaeger i retning af at blive hgjtydende. Her vil jeg dog forvente, at vi hos os ikke ser en
sa forudsigelig &ndring af behovet for ledelse kontra coaching, da det nasten ville forudsatte
en fuldsteendig status quo i de opgaver teamet loser. Jeg taenker ogsé, at vi tilbagevendende vil
have teams p& alle 4 funktionsniveauer. Alligevel bliver jeg optaget af, om vi har veeret
ambitigse nok i vores teamarbejde. Vi har som sagt felles tvaerfaglige mal for borgerne, men

har ikke formuleret mél for det kollegiale, tveerfaglige samarbejde i vore teams.

Molly-Seholm taler for en forstdelse af, at et team ikke forst og fremmest er en samling af
enkeltindivider men snarere interaktion og kommunikation. S4 hvad mener vi pd NO om,
hvordan vi vil arbejde med dette felt i vore teams? Det slar mig, at vi bade som ledere og
medarbejdere bliver grebet af omgivelsemnes forventning og egen ambition om at levere
resultater i en fart og i den forbindelse kommer til at springe noget veesentligt over, som maske

netop kunne vere befordrende for kommende effekt og kvalitet af vores tveerfaglige indsats i
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retning af at n4 til at vaere hejtydende i vore teams. Ifzlge Molly-Sgholm flytter et team sig fra
funktionel til hejtydende ved gennem ledelscoaching at bevage sig fra et “jeg” til et vi” niveau.
Maske forsemmer vi gennem interaktion og kommunikation omkring teamets processer at lofte
blikket fra den helt konkrete opgavelgsning. Et team skal kunne operere bade pé et “jeg” og et
»vi” niveau. Vi niveauet vil kunne beskrives ud fra Wenger som et felles repertoire ud fra en
meningsforhandling, som igen bestir af deltagelse og tingliggerelse (1). I denne sammenha&ng
finder jeg det vigtigt, at vi sammen med vore teams forholder os til medlemmernes gensidige
relationer. Den felles praksis kraver, at de enkelte fagpersoner traeder ind i det flles rum med
egen kernefaglighed og med en &benhed for de andres og den felles faglighed. I Dansk Selskab
for Leering og Samarbejde i sundhedssektoren taler de om, at medlemmerne i et team forst
lzrer OM, dernst AF og til sidst MED hinanden (7). P4 dette felt er det dog ikke bare enkelt
at senke tempoet i opgavelgsningen ud fra en forventning om, at den investerede tid i relationer
og kommunikation kommer godt igen. Omgivelsernes krav til dokumentation af resultat og
effekt er hastigt stigende — jf. bl.a. vores netop ibrugtagne indikatormodul til resultat og
effektmaling, eller regionens Fokus og Fornyelse, hvor medevirksomheden skal reduceres med
25 %. Men maske bidrager, det vi tenker er et hgjt, tempo netop ikke til at lofte kvaliteten og
¢j heller effektiviteten i opgavelesningen, fordi vi forsemmer noget basalt ift. teamsamarbejdet?
Hvor meget ter vi som ledere slippe detailsyringen — hvordan forholder jeg mig selv til dette?
Ifelge Hornstrup og Pilgaard vil det kraeve mod hos mig som leder at &bne for det systemiske
relationelle perspektiv (4). Vi har ikke aktuelt en bevidst anvendelse af teamledelse kontra
teamcoaching i organisationen. En forudsetning for en mere bevidst anvendelse af teamledelse
og coaching vil vare, at vi i samarbejde med vore etablerede teams far taget temperaturen pa

deres funktionsevne.

Den oprindelige begrundelse for dannelse af de borgernzre tveergéende teams udspringer af en
teamforstielse. af, at der gennem teamsamarbejdet opstér et felles, som er sterre end det

gruppen af individuelle fagpersoner kan skabe tilsammen. Lauvés og Lauvas betragter det
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tveerfaglige samarbejde som en forudsatning for en helhedsorienteret indsats for borgeren (6 )
Der bliver da ogsa i vore teams arbejder i retning af falles mal for borgeren. Dette er yderligere
gjort eksplicit og forsteerket via regionens nye dokumentationspraksis. Dette forudsztter en
forhandling af mening — jvf. Wenger (1) og nedvendigger overlappende kompetencer, nar en
individuel malrettet plan skal omszttes i hverdagen og omszttes over hele degnet. Viden skal
lénes og geres fzlles operationel i det konkrete arbejde med den enkelte borger. Vore
borgernzere teams er jo netop karakteriseret ved, at de bestar af forskellige faggrupper. Da der
samtidig arbejdes ud fra felles mal for borgeren, stiller dette store krav til teamets udveksling
af viden de enkelte fagpersoner imellem. Situeret leering bliver saledes ikke kun en leringsform
for nye medarbejdere eller studerende, men ogsé for den der er ekspert pé egen faglighed men

ikke pa de andre teammedlemmers eller det felles.

Molly-Swholm taler for, at der i det enkelte team er en teamkoordinator. Denne har ikke formel
magt, men forvalter aftalte normer, aftaler og opgaver, og har en viden om procesfeerdigheder
og teamudvikling. (3). Jeg overvejer om dette er en unedvendig hierarkisk opdeling i vore sma
tvaerfaglige teams. Kan teamet tage dette ansvar pd sig i faellesskab og kan det vere en fordel
mbhp. alles deltagelse og tagen ansvar? Jeg tenker dog, at vi skal se pd en periodevis fordeling
af mederlederfunktion og referentfunktion (dokumentation i borgerplaner) mhp. at gare dette

til en fzlles kompetence og mindske sarbarheden ved fraver.

8. En slags konklusion — eller stof til videre overvejelse

En forste spontan livsytring her ma vere, at dette felt er indviklet. Det ser dog ud til, at
tvaerfagligt teamarbejde kan bidrage til god kvalitet og effektivitet i lasningen af kerneopgaven
omkring vore borgere. Det er da ogsd vores erfaring pd N@, at det tztte koordinerede
teamsamarbejde skaber god sammenhang og helhed i indsatsen overfor borgeren. P4 NO er
teamorganiseringen allerede taget i brug og flere teams har da ogsa néet til at vere hejtydende.

Jeg opdagende under skrivningen af denne opgave, at vi p trods af meget anden kodificeret
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viden ikke har nogen beskrivelse af arbejdsopgaverne for vore borgernare tverfaglige teams. 1
betragtning af, hvor vigtig en spiller vore teams er ift. opgavelasningen, er det sldende, at vi
ikke for nylig har sat fokus p&, hvordan vore teams lgser deres opgave. En beskrivelse af dette
— f.eks. med udgangspunkt i 4R modellen (rammer, retning, rdderum, relationer) vil kunne
bruges som skelet ift. at bygge en falles forstéelse op i organisationen. Samtidig kan den méske
danne udgangspunkt for en dreftelse i og med de enkelte teams i forhold til, hvor de befinder
sig ift. funktion og hvilket behov dette skaber ift. ledelse og coaching. Jeg tanker ogs, at vi
har en dreftelse til gode i vores ledergruppe omkring vores teamarbejde og vores ledelsesstil.
Ikke nedvendigvis for at gere ens, men for at gge vores forstdelse for mulighederne og vores
opmarksomhed pa de forskellige niveauer vore teams fungerer p4. Herunder at vi kaster
opmarksomheden pé, at kunne skifte imellem ledelse og coaching. I den sammenhang bliver
det vaesentligt, at vi forholder os til sdvel de hgjtydende teams med behov for coachning og som
til teams med udskiftning af medlemmer og til dannelse af helt nye teams, hvor der ifelge
Molle-Seholm bliver sarligt behov for teamledelse. Da den samlede afdeling, som de enkelte
teams indgdr i ogsd medvirker i udferelsen af rehabiliteringen af den enkelte borger, er det
nedvendigt, at vi ogsé drefter samspillet mellem team og afdeling. Hvordan deler vi bedst viden
her, sa denne kan omszttes af den samlede afdeling i opgavelgsningen? Hvordan kan vi udnytte,
at den enkelte medarbejder indgér i flere teams ad gangen? I forhold til de tvaergdende
medarbejder skal vi overveje, om vi tenker dem som ad hoc gaster i vore basis teams, eller om

de er fuldgyldige medlemmer af disse teams i perioder.

Det falder mig meget nemt i en mangfoldig hverdag pa N@, at kaste blikket pa vore strukturer.
Strukturerne er da heller ikke uden betydning ift. overblik og operationalitet. Min
opmarksomhed pa betydningen af den gensidige relationelle ath@ngighed og kommunikation
i teams, afdeling og samlet organisation er dog @get. Derfor skal jeg i hgjere grad overveje,
hvordan jeg i min praksis balancerer imellem styrende, rammeszttende og relationel
tillidsbaseret ledelse med et gget fokus pé det relationelle mhp sammen med medarbejderne at

arbejde pd en staerk indbyrdes kommunikationspraksis i vores lgsning af vores kerneopgave.
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S& maske kan jeg med en forstaelse af Wengers praksis faellesskaber som en forudsetning for
en efterfolgende tzt relationel koordinering ud fra Gittels model bruge dette som en slags
overblik og navigationssystem (4) i mine videre overvejelser ift. organisering af teams. Blot nu

med et starre fokus pa det relationelle og dialogbaserede aspekt.
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