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Trivsel [I7i teams
- mellem organisation, relationer og
faglighed

Et tveerfagligt forskningsprojekt

TEAMARBE]DE skaber ikke bare en synergieffekt - bliver ikke bare bedre. 2+2 er ikke
ngdvendigvis 5. Det kan ogsa blive 3.

TEAMARBE]DE er modsatnings- fyldt. Det kan bade vere dejligt at lgfte i flok og ikke at veere
alene om arbejdet. Og det modsatte - at nogen udelukkes fra det spaendende arbejde.

TEAMARBE]DE kommer ofte ovenfra som en ledelsesform, hvor ledelsen bestemmer hvem
der skal arbejde sammen, hvordan og hvornar, der skal ligge et produkt/resultat.

TEAMARBE]DE kan ikke sammensattes af personer med meget forskellige fagligheder, som
sa finder ud af at skabe noget nyt. Forventningen er, at forskellige fagligheder finder ud af at
samarbejde, selvom de ofte ikke taler samme sprog og der ofte er et hierarki mellem
faglighederne, som det at arbejde i et team ikke bare fjerner.

TEAMARBE]DE kan fremme konflikter mellem teammedarbejdere, hvis der er for mange
uklarheder omkring arbejdet og hvis tidsfristen er for kort. Det tager tid at arbejde sammen i
et team. Der kommer ikke et resultat med det samme.

TEAMARBE]DE kan kendetegnes ved koordination, at arbejdsopgaverne blot stykkes sammen,
men laves af folk hver isar, eller som kollaboration, hvor man falles arbejder pa at finde
lgsninger pa opgaverne, at forskellige fagligheder og feerdigheder udfordres, og der skabes et
nyt unikt resultat.
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Trivsel i teams - et resumeé

Forskningsprojektet Trivsel i Teams TiT belyser teamarbejde, som det udfolder sig i det
moderne arbejdsliv i Danmark indenfor tre forskellige felter: Psykiatrien, erhvervsskoler og
de radgivende ingenigrfirmaer. At organisere arbejdet i teams er ikke et nyt feenomen i sig
selv, men i kombination med nye ledelses- og styringsformer antager teamarbejdet nye
former. Der har veeret og er fortsat mange idealer og forestillinger om, hvad teamarbejde er,
og der er mange realiteter, som ikke ngdvendigvis indfrier disse forestillinger. Nogle af de
hyppigst anvendte begrundelser er, at teamarbejde skaber innovation og synergi, at
teamarbejde skaber laering, mening og trivsel og at teamarbejde er den bedste
organiseringsform, nar det drejer sig om at lgse komplekse problemer, der kalder pa
tveerfaglig indsigt og viden. I projektet har vi, med udgangspunkt i analyser af teamarbejde
indenfor de tre naevnte omrader, udfordret disse idealforestillinger og vist, at det ikke
ngdvendigvis forholder sig sddan, og at der er endog meget store forskelle p3, hvordan
teamarbejde i dag bedrives.

Vi har i projektet isaer fokuseret p3, at teamarbejde som ledelsesform forandrer en rakke
forhold i arbejdet, som eksempelvis de sociale relationer, faglige standarder og faglige
hierarkier, og at det har stor betydning for trivsel og mistrivsel i arbejdet.

Wellbeing in Teams - A summary

The research project Wellbeing in Teams, investigates teamwork as it unfolds in modern work
life in Denmark within three different settings: Psychiatry, Vocational Colleges and
Engineering Consultancies. To organize work in teams is not something new, but in
combination with new management systems teamwork changes in new ways. Teamwork is
often associated with many ideals but reality is often different. Teamwork creates innovation
and synergy, teamwork creates learning, meaning and wellbeing and teamwork is the best
way if you have to solve complex problems which demands interdisciplinary knowledge. In
this research project we have challenged these ideal perceptions by studying the three
settings, as mentioned above. We see something different and we see very big differences in
the way teamwork is performed.

A special focus we have put on how teamwork as a management tool, changes social relations,
professional standards and professional hierarchies. These changes are crucial for wellbeing
and not wellbeing at work.



1. Projektets formadl, metode og udferelse.

Vi har i forskningsprojektet arbejdet ud fra fglgende forskningsspgrgsmal:

"Hvordan forandrer team- og projekt-organisering relationer i organisationen, og hvordan
opleves det af medarbejdere i forhold til forskelle i professionskultur, arbejdets organisering og
medarbejdernes faglighed.”

Projektet har tillige arbejdet med fglgende underspgrgsmal:

e Hvilke former for samarbejde indeholder teamarbejde?

e Hvad betyder teamarbejde for opfattelsen af forskellige fagligheder?

e Hvad betyder teamarbejde for de kollegiale relationer og for relationen mellem leder
og medarbejder?

e Hvordan spiller teamarbejde sammen med individuelle performancemal?

e Hvad betyder det for trivslen nar det bliver den enkeltes ansvar at sikre egen og
kollegers trivsel i teamet?

e Hvilke strategier til at skabe et godt arbejdsmiljg i teamarbejde kan projektet pege pa?

Metodiske greb i vore studier af teamarbejde

Vi har i projektet kombineret det etnografiske feltarbejde med dokumentstudier og
psykosociale studier indenfor psykiatrien, erhvervsskoler og de radgivende ingenigrfirmaer.
Vi har sdledes studeret teamarbejde som et empirisk feenomen gennem etnografiske studier i
de tre felter. Vi har i vore etnografier haft fokus pa den praksis, som medarbejderne har udvist
i de teams, vi har studeret. Vi har haft fokus p3a, hvad de konkret ggr, hvad de siger, hvordan
de begrunder deres beslutninger, hvilke malsaetninger og perspektiver de har i forhold til
deres arbejde og opgaver mm. Vi har samtidig undersggt de fysiske og materielle rammer,
som arbejdet i teams udspiller sig i forhold til, samt hvilke diskursive forstaelser deres
orienteringer i forhold til arbejdet forudseaetter og reproducerer. Dette har vi sggt afdeekket
bl.a. via en dokumentanalyse indenfor erhvervsskolesektoren, som viser hvordan ideen om
teamorganisering knyttes til moderniseringsbestrabelserne i den offentlige sektor og

herfra "vandrer” ud til forskellige offentlige delsystemer.

Vi har som noget helt centralt gnsket at betragte teamarbejde som en mangfoldighed af
sociale praksisser, der hele tiden er under forandring. Med denne tilgang til teamarbejdet har
vi faet mulighed for bade at finde faellestrak i forhold til, hvordan teamarbejdet praktiseres og
hvilke sociale dynamikker, der praeger arbejdet, som kan bidrage til at forklare, hvordan
teamarbejde kan fgre til trivsel og mistrivsel. Samtidig har vi faet gje pa de forskelligheder og
variationer, som teamarbejdet kan rumme.

I det konkrete feltarbejde har vi opereret med 3 principper for indgangen til de enkelte felter:



e Vihar fulgt den situerede praksis i teamet - uanset om det er et fast team eller et ad
hoc team og undersggt de praktiske vilkar i dagligdagen for organisering af arbejde og
aktiviteter

e Vihar fulgt aktgrernes deltagerbaner - hvordan mennesker handler og fortolker i
samspil med andre

e Vi har fulgt objektbaner - projektet, opgaven, teknologierne mv.

Vi har anvendt de tre indgange i varierende grad afthaengig af, hvordan konteksten og vores
adgang til feltet har formet sig. Formalet har veeret via medarbejdere i teamet eller enkelte
medarbejdere at fa en forstdelse af deres praksis og erfaringer med samarbejdsformerne. Vi
har ligeledes lagt veegten i vore analyser lidt forskelligt, da vi som forskere har udviklet en
forskellig praksis omkring vort analysearbejde. Vi har dog alle arbejdet indenfor den
multisitede etnografiske tilgang (Marcus 1995), hvorigennem det har veeret muligt at
kontrastere ideer og praksisser gennem hvordan de forskellige felter praktiserer bestemte
former for samarbejde, hvilke relationer det giver mellem medarbejderne, og hvordan
faglighed skabes og forhandles i konkrete sammenhaenge. Tilgangen har givet en nuanceret
forstaelse af samarbejdsformernes forskellige formal og liv, hvordan det far indflydelse pa
opgaver og viden, og hvordan positioner mellem medarbejdere bliver genforhandlet gennem
introduktion af nye former for samarbejde. Vi har eksempelvis stillet spgrgsmalene: Hvem
profiterer pa indfgrelsen eller zendringer og hvem marginaliseres? Hvilke faglige regimer og
traditioner prioriteres, og hvilke arbejdspraksisser udgraenses? Dette har veeret en hjeaelp i
forhold til at blive opmaerksom p43, hvilke organisatoriske, ledelsesmaessige, faglige, sociale og
relationelle mekanismer, der er med til at saette rammer for savel trivslen som mistrivsel i de
tre felter.

De tre felter

Vi har valgt at studere teamarbejdet indenfor tre meget forskellige felter: Psykiatrien,
Erhvervsskolerne og de Radgivende ingenigrfirmaer. Begrundelsen for valget af de tre felter
ligger i, at de har forskellige faglige og organisatoriske traditioner, hvilket spiller afggrende
ind p3, hvordan teamarbejde, faglighed og relationerne i teamarbejdet ‘ggres” meget
forskelligt under indflydelse af de forskellige sociale praksisser og de forskellige materielle
vilkar, som ggr sig geeldende her.

Psykiatrien

Psykiatrien har en lang tradition for tvaerprofessionelt teamarbejde bade i udredning og
behandling af patienter. Teamarbejdet ses her som et middel til at lgse komplekse
problemstillinger, og udvikle lgsninger tilpasset det enkelte individ. Samarbejdet omfatter
derfor mange personalegrupper; Psykiatere, psykologer, paedagoger, sygeplejersker,
socialradgivere, ergoterapeuter og social- og sundhedsassistenter, som forudsattes at bidrage
med hver deres ekspertise. Denne tilgang hviler pa en forstaelse af psykisk sygdom som
havende rod i savel biologiske, psykiske som sociale forhold.



Imidlertid gennemgar arbejdet i psykiatrien i disse ar en rivende udvikling. De store
psykiatriske hospitaler, der dannede rammen om langvarige behandlingsforlgb, er nedlagt og
psykiatriske afdelinger, som er en del af det somatiske system, varetager i stigende grad
specialiseret udredning, mens behandling sker i socialpsykiatrien, hvor patienterne stgttes i
deres daglige liv med en psykisk sygdom. Det har betydet at psykiatrisk arbejde har sendret
sig fra primeert at veere relationelt arbejde i daglig kontakt med patienten til et arbejde adskilt
fra patienten og med mere karakter af videnarbejde.

I de senere ar har to tendenser yderligere forandret rammerne om det tvaerfaglige
teamarbejde. Dels har den medicinske forstaelser af psykisk sygdom, hvor mennesker
kategoriseres pa baggrund af diagnoser, vundet frem pa bekostning af mere
humanvidenskabelige forstdelser af mennesket i sin kontekst. Dels har reformer inspireret af
New Public Management, Lean og Kvalitetsledelse betydet en standardisering af metoder og
forlgb samt en stigende gkonomisk orientering. Disse to tendenser ser ud til i hgj grad at
forsteerke hinanden. De sociale relationer i tveerfaglige teams vil altid vaere preeget af
forhandlinger om, hvad der er god viden, gode metoder og ekspertise. Og i et felt som det
sundheds- og socialfaglige, hvor professioner og fag udggr staerke institutioner, giver det ofte
konflikter og spaendinger. Men med disse nye reformer saettes mening, identitet og sociale
relationer under pres, ligesom selve organiseringen i teams antastes.

Psykiatrien er et spaeendende felt at studere teams i, fordi der bade er lange traditioner for
problemorienteret arbejde med patienten i centrum, og fordi teamarbejdet har vaeret meget
tveerfagligt. Psykiatrien giver derfor gode muligheder for at studere teams, bl.a. for at forsta
betydningen af og forhandlingerne imellem forskellige fag i tveerfagligt samarbejde, pa
baggrund af et meget hierarkiseret felt med et steerkt vidensdomeaene i ledelsen af feltet,
nemlig medicinen.

Erhvervsskolerne

Indfgrelsen af leererteams i erhvervsskolerne kan ses som en kombination af effekterne af
moderniseringsprogrammet af den offentlige sektor tilbage fra 1980 erne kombineret med
erfaringerne fra de selvstyrende grupper indenfor industrien. Med NPM (New Public
Management) blev der indfgrt mal- og rammestyring, som betgd konkurrence mellem de
enkelte skoler om at tiltraekke de sma ungdomsargange. Det betgd, at de enkelte
erhvervsskoler skulle markedsfgre sig som attraktive overfor de unge og samtidig betgd
erhvervsuddannelsesreformen fra 1991, at erhvervsskolerne skulle byde ind med en
tveerfaglig og helhedsorienteret paedagogik. Der er gennem gentagne reformer indenfor
erhvervsskolerne blevet stillet skiftende og ofte ogsa modsatrettede krav til, hvad
erhvervsuddannelserne skulle leve op til, og dermed ogsa forventningerne til leererne.

I dag indfgres teamarbejde som et led i en ny ledelsesstrategi for hele erhvervsskolesektoren,
som mange steder bryder med den praksis, som er blevet oparbejdet pa skolerne, idet
fagleererne ofte underviste deres egne elever i deres egne undervisningslokaler ud fra de
erfaringer og den viden, som de hver iseer havde oparbejdet i forhold til at fa undervisningen



til at fungere pa den bedste made. I dag byder teamstrukturen dem til at ensrette deres
undervisning og finde feelles standarder for undervisningen. Herved udfordres tidligere
forstdelser af, hvordan leererarbejdet pa en erhvervsskole skal praktiseres.

Leererne pa erhvervsuddannelserne har ofte en baggrund som handvarkere. De er uddannet
indenfor de traditionelle hdndvaerkeruddannelser, som kan kendetegnes ved hgj grad af
praktisk viden, der ofte er kropsligt indlejret som "tavs viden’, og ved en faglig identitet, der
bygger pa handveerkertraditioner. De nye krav til erhvervsuddannelserne stiller laererne
overfor nye udfordringer, fagligt og socialt. Erhvervsskoleomradet er derfor et godt sted at
studere teamarbejde, idet det bryder med de eksisterende praksisser og samtidig tilbyder
nogle nye muligheder, som udfordrer hierarkierne mellem leererne pa godt og ondt.

Rddgivende Ingenigrfirmaer

I de radgivende ingenigrvirksomheder er forestillinger om ingenigrfagligheden og
professionalismen indgangsvinklen til at forsta, hvordan teamarbejde 'ggres’. Her er den
foretrukne organiseringsform projektarbejdsformen. Projekterne etableres omkring en
bestemt opgave under ledelse af en projektleder. Der er tale om ad hoc teams, som oplgses
nar projektet er afsluttet. Nar projektet er etableret er det projektlederens opgave at opdele
arbejdet i en raekke delopgaver med en tydeligggrelse af, hvori arbejdet bestar, hvilke
kompetencer der er brug for til at Igse denne opgave, samt angive tidsforbruget. Rationalet i
udpegningen af teammedlemmer foretages af projektlederen og sker ud fra et kendskab til
kollegernes szerlige ekspertviden i forhold til den konkrete opgavelgsning og ud fra tidligere
erfaringer med at samarbejde om opgavelgsninger. Det er projektlederens opgave at styre
projektet fra start til slut og sikre at leverancerne lgbende bliver leveret, og at kvaliteten og
tiden overholdes. Projektlederne har som oftest gennemfgrt flere projektlederkurser og
anvender serlige IT-baserede projektledelsesveerktgijer til at styre arbejdet. Branchen er
kendt for at have meget hgje krav til udfakturering. Ofte er det op til 90 % af arbejdet, som
den enkelte skal udfakturere, og som den enkelte sdledes bliver malt pa. Det er en
problematik, der ofte fremhaeves indenfor branchen.

Indenfor de senere ar har projektarbejdsformen indenfor branchen faet et seerlig tvist, idet en
del virksomheder har indfgrt veerdisaet, som i sezerlig grad fremhaever det tvaerfaglige
projektarbejde, ligesom betegnelsen teamarbejde er introduceret. Tvaerfagligt samarbejde i
denne sammenhaeng skal dog forsat forstds som en sammenstykning af kompetencer - en
koordinering af delleverancer - mere end en reelt tveerfaglig opgavelgsning, men det findes.

Ligeledes er der begyndt at etablere sig en ny praksis omkring etableringen af teams ud fra et
gnske om at optimere de menneskelige ressourcer, sa alle ressourcer anvendes mest effektivt.
Det sker ved at ledelsen har overtaget sammenseaetningen af teammedlemmerne. Dette
begraenser muligheden for selvstyre blandt kollegerne til at etablere teams sammen med de
medarbejdere, som de erfaringsmaessigt samarbejder godt med, kender de enkeltes faglige
styrker og svagheder mm.



Den radgivende ingenigrbranche er et interessant felt at studere teamarbejde, idet branchen
har internaliseret projektarbejdsformen i maden at forsta ingenigrarbejde pa. De nye
udmeldinger fra ledelsen om tverfagligt teamarbejde som veerdisaet og ledelsens
sammensatning af teamsene udfordrer derfor de mader ingenigrerne lgser opgaver og
samarbejder pa og giver et indblik i de vanskeligheder det giver for udfoldelsen af
ingenigrfagligheden og for relationerne i teamet.

2. Hvordan projektets formal og hensigt er blevet opnaet

I projektet har vi som beskrevet primeaert arbejdet med etnografisk inspirerede kvalitative
forskningsmetoder i forhold til at kunne besvare de opstillede forskningsspgrgsmal og
underspgrgsmal. Men da formalet med projektet ikke alene har til formal at skabe ny
erkendelse og viden, men lgbende vare i dialog med arbejdspladser, der praktiserer
teamarbejde under forskellige former, har vi benyttet os af forskellige former for workshops
med det formal at kunne give nogle bud pa det sidste spgrgsmal, der drejer sig om, hvilke
strategier til at skabe et godt arbejdsmiljg i teamarbejde projektet kan pege pa? Her bliver det
tydeligt, at den konkrete kontekst i hgj grad spiller ind pa mulighederne.

Indenfor psykiatrien har vi lgbende foretaget tilbagemeldinger til den afdeling, hvor vi har
foretaget vores research, samt til ledelsen i forhold til at diskutere resultaterne af vore
undersggelser. I forhold til en fremadrettet indsats har vi atholdt en heldagsworkshop, hvor
vi praesenterede problematikker vedrgrende teamarbejde i psykiatrien, som vi havde
registreret. Der blev udtrykt stor genkendelighed. De centrale spgrgsmal, som deltagerne
bragte frem i workshoppen var, hvem der fremover i den nye teamstruktur skal definere
fagligheden. Mange gav udtryk for, at de oplevede at det fagligt udfordrende i arbejdet
forsvandt med de meget strukturerede pakkeforlgb. Medarbejderne gav tillige udtryk for, at
de kedede sig i arbejdet og manglede udfordringer, der gav dem energi, samtidig med at de
havde meget travlt. Desuden gav mange gav udtryk for, at de havde vanskeligt ved at se sig
selv i spejlet, hvis arbejdet blev for rutinepraeget og det ikke var muligt at give den enkelte
borger seerlig opmaerksomhed og fokus.

Resultaterne er tillige blevet praesenteret pa en workshop i Dansk Sygeplejerad (DSR) med
overskriften "Hverdagens arbejdsmiljgerfaring som afszet for politikudvikling” med det formal
at informere og inspirere til politikudvikling indenfor arbejdsmiljgomradet, som tager afsaet i
den konkrete kontekst. Formalet med workshoppen var, at den skulle ggre DSR i stand til at
ruste sine tillidsvalgte og arbejdsmiljgrepraesentanter til at tackle de udfordringer, der opstod
som fglge at nye styringsformer og teamganiseringer af arbejdet. Herunder at bidrage til
udvikling af uddannelse af tillids og arbejdsmiljgrepraesentanter i DSR regi.

Desuden er resultaterne blevet praesenteret pa en aben foreleesning pa Roskilde Universitet
med deltagelse af forskerkolleger, studerende og praktikere med titlen "Psykiatriens krise og



faglighed”, hvor der som titlen viser, netop var fokus pa fagligheden, som er et af projektets
fokusomrader, ligesom det var et fokus, som workshoppen i psykiatrien bragte op.

Indenfor erhvervsskoleomrddet har projektet lgbende diskuteret resultaterne pa uformelle
mgder i forbindelse med feltarbejdet og som afslutning pa forlgbet er resultaterne fremlagt og
diskuteret ved en feltworkshop med fagleerere pa Kgbenhavns Tekniske Skole med
udgangspunkt i oplaeg om "Selvstyrende teams eller synlig ledelse”. Ligeledes er resultaterne
blevet praesenteret ved et Forsker-Praktikernetveerksmgde om teamarbejde, ligeledes med et
opaeg om "Selvstyrende teams i forhold til synlig ledelse” samt et oplaeg om "Team var svaret —
men hvad var spgrgsmalet?” Der var stor interesse for at diskutere de rejste
problemstillinger.

Indenfor det Rddgivende Ingenigromrdde afholdt projektet en workshop under Selskabet for
Arbejdsmiljg (SAM) i Ingenigrforeningen med titlen "Koordination eller kollaboration -
samarbejdets mange former” med deltagelse af reprasentanter fra en af de undersggte
virksomheder samt ledere og medarbejdere indenfor det radgivende omrade og faglige
sekreteerer fra IDA. Der blev udtrykt stor genkendelighed samt interesse for projektets
arbejde med at tydeligggre samarbejdets forskellige former med udgangspunkt i begreber om
koordination og kollaboration og den betydning det har for faglighed, relationer og trivsel.

Projektet har tillige staet for en forskningsworkshop pa AC konferencen om Psykisk
Arbejdsmiljg pa Universiteterne, hvor udgangspunktet var en diskussion af samarbejdets
mange former ud fra begreberne kooperation og kollaboration, samt en diskussion af, om
teamarbejde af sig selv giver hgjere effektivitet og en bedre trivsel og hvilke udfordringer
teamarbejdet stiller i en meget individualiseret kultur pa universiteterne.

3. Erfaringer og konklusioner, som projektarbejdet har medfgrt

Med udgangspunkt i arbejdsspgrgsmalene for projektet vil vi i det fglgende preesentere en
raekke af de erfaringer og konklusioner, som projektarbejdet har medfgrt.

At organisere arbejdet i teams er ikke noget nyt

Vi har taget udgangspunkt i, at det at organisere arbejdet i grupper og teams ikke er en ny
tendens i tiden, men en organiseringsform, som vi genfinder pa forskellige historiske
tidspunkter indenfor forskellige omrader og med forskellig baggrund og udformning. Vi har
derfor fundet det vigtigt at beskrive den historiske baggrund for organisering af arbejdet i
grupper og teams for at forsta teamarbejdet i dag.

Tvarfagligt teamsamarbejde tematiseres ofte som et ideal for optimal videndeling. Det sker i
vid udstraekning uden at der stilles spgrgsmal ved, hvordan de forskellige fagligheder
positionerer sig i forhold til hinanden, eller hvilke muligheder teamet har for at Igse
opgaverne indenfor de rammer, der er givet. Team er en organisationsform, som vinder frem



indenfor mange savel offentlige som private arbejdspladser som den nye kollektive
organisationsform (Andersen & Born 2001, Bovbjerg 2001). Som led i argumentationen for
teamarbejde betones en nedtoning af bureaukrati og regler til fordel for flade organisationer,
hvor medarbejderne er selvledende, ansvarstagende og fleksible. Virkeligheden er ofte en
anden. Bureaukratiet og reglerne fglger med, blot maske i andre former, understgttet at IT
systemer, som ofte er alt andet end fleksible. Selvom den felles opgavelgsning betones, er det
fortsat den enkeltes preestationer, der males pa og sjeldent pa teamets, selvom opgaverne
forventes lgst i feellesskab (Bovbjerg 2001, Nielsen & Andersen 2004).

Teamorganisering er ikke nyt, om end det antager nye former i dag. Historisk fgres teams ofte
tilbage til Hawthorne studierne i slutningen af 20°erne i USA, og i forleengelse heraf Tawistok
instituttet og Socioteknikken. Her observerede forskerne en bevaegelse fra neden, hvor
arbejderne indenfor de undersggte industrivirksomheder selv etablerede former for
tveerfaglige grupper som en reaktion pa den opslidende tayloristiske arbejdsdeling (Kamp
2011).

Isaer i Skandinavien bredte ideerne om gruppearbejde og team sig og fik stor betydning i
forbindelse med de gkonomske opsving i slutningen af 1960 erne. Der blev gennemfgrt
adskillige forsgg, primeert indenfor industrien i bestraebelserne pa at udvikle det ensformige
og ensidigt belastende arbejde, og i stedet skabe jobudvikling og jobberigelse, som det blev
kaldt (Thorsrud & Emery 1970). I denne periode far organiseringen i grupper forskellige
navne som selvstyrende grupper, medstyrende grupper, selvforvaltende grupper mm. i et
forsgg pa via navnet at definere, i hvor hgj grad grupperne fik mulighed for at styre arbejdet
selv. I Skandinavien indarbejdes selvstyrende grupper i konceptet om 'det goda arbetet’
(Metall 1985) og 'Det Udviklende Arbejde’ (Hvid & Mgller 1992), som betydningsfulde i
forhold til at inddrage medarbejderne i beslutningsprocesserne omkring planleegningen og
udfgrelsen af arbejdet.

Gruppearbejde og teams bliver pa denne made et vigtigt element i demokratiseringen af
arbejdslivet. Fra midt 70’erne og start 80’erne er demokratiseringen baseret pa at skabe
konsensus mellem ledelse og medarbejdere og gennem en udvikling af arbejdet at skabe et
produktivt arbejde. Fra slutningen af 80’erne, hvor den gkonomiske krise slar igennem, sker
der et skift hen imod et stgrre fokus pa produktivitet, hvor teamarbejde far en anden
betydning (Kamp 2011). Med inspiration fra Toyota fabrikkerne i Japan bliver de selvstyrende
teams transformeret til en anden form for teams via Lean konceptet, som fgrst introduceres
indenfor den private sektor, men efterhanden har vundet indpas naesten overalt i den
offentlige sektor (Mathiesen & Hvenegaard 1999). I dag kan teamarbejde derfor
karakteriseres som en ledelsesform - en made at organisere arbejdet pa, hvortil der er knyttet
en lang raekke styringsrationaler og styringsmekanismer, der har til formal at effektivisere,
optimere og kvalitetssikre arbejdet (Kamp & Dybbroe 2013). Sa selvom teamarbejde ikke er
en ny organiseringsform er den alligevel ny i den forstand, at den i dag er formet og styret af
andre rationaler end de selvstyrende grupper, som etablerede sig selv fra neden, som en

10



reaktion pa taylorismens produktionsform. Og den er anderledes end de selvstyrende
grupper, der var et resultat af den konsensusorienterede demokratisering af arbejdslivet, som
‘Det Udviklende Arbejde” var eksponent for.

Forskellige rationaler i spil

Vi kan med projektet underbygge den vaesentlige pointe, at der er meget forskellige rationaler
i spil, ndr teams introduceres i arbejdet, og at teams spiller en forskellig rolle i forskellige
historiske perioder. Indenfor Human Ressource Management har arbejdets organisering i
teams en vigtig betydning, og litteraturen indenfor dette managementfelt har fortsat en
vaesentlig indflydelse for, hvordan teams forstds. Teams ses primaert som en made at
motivere medarbejderne til at yde en ekstra indsats i arbejdet, og samtidig kan
medarbejderne se en stgrre mening i arbejdet, som isaer det at veere en del af et kollegialt
feellesskab tilbyder. Tilsyneladende en win win situation. [ denne tilgang til forstdelsen af
teamarbejde nedtones de risici og vanskeligheder, som teamarbejde ogsa kan fgre med sig.
Samtidig betragtes konflikter og problemer i teamet primaert som interpersonelle problemer
og vanskeligheder, som kan lgses, f.eks. ved at sikre, at der sker forventningsafstemninger i
teamet og at ledelsen treenes i forskellige ledelsesstile, og at der i det hele taget arbejdes med
teamets robusthed i forhold til handtere de skiftende og ofte modsatrettede udfordringer,
som arbejdet stiller.

Dette projekt har en mere kritisk tilgang til teamarbejdet, idet vi er opmaerksomme p3, at der
ogsa er risici og vanskeligheder forbundet med teamarbejde. Det vare sig faren for at der sker
en marginalisering af nogle i teamet eller en marginalisering af hele teams, som bl.a.
Hvenegaards studier at teamarbejde har vist (Hvenegaard 2000, Hvenegaard et al. 2003), og
som dette projekt ligeledes viser, iseer indenfor psykiatrien (Kamp & Dybbro 2013, 2015).

At der ogsa er vanskeligheder og udfordringer forbundet med teamarbejdet betyder, at de
mange fremfgrte idealforestillinger omkring teamarbejde ikke ngdvendigvis bliver en realitet.
Nogle oplever teamarbejde som en berigelse, mens det for andre netop fratager dem
meningen med arbejdet (, Bovbjeg 2006, Bovbjerg & Sgrensen 2009). For teamarbejdet
skaber nemlig ogsa nye problemer, f.eks. i form af muligheder for at intensivere arbejdet.

Der er ogsa andre problemer forbundet med teamarbejdet, som haenger sammen med det
ggede fokus pa sociale og personlige kompetencer, som er vigtige for at kunne indga i
teamarbejdet. Evnen til at samarbejde, evnen til at handtere interpersonelle
uoverensstemmelser og konflikter, evnen (og villigheden) til at kunne identificere sig med
virksomheden og samstemme egne vaerdier med virksomhedens vaerdier i et teamarbejde
med skiftende samarbejdspartnere og korte deadlines er centrale kompetencer (Buch et al.
2009). Det moderne arbejde er tillige praeget af greenselgshed i tid og rum, hvilket szetter
ekstra pres pa teammedarbejderen i forhold at skulle regulere sin tid og ansvarlighed i de
kollegiale relationer, nar der ogsa er et liv, der skal leves udenfor arbejdet (Raastrup
Kristensen 2011). Det individuelle og det kollektive kommer til at std overfor hinanden og
giver let anledning til konflikter mellem den enkelte og teamet, fordi det ofte overlades til
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teamet selv at handtere eventuelle konflikter (Hvenegaard 2000). Det ser vi meget tydeligt
indenfor psykiatrien (Kamp & Dybbro 2013). P4 den made overlades ansvaret for, om man
trives i arbejdet ofte til den enkelte, som ikke kun er ansvarlig for sin egen trivsel, men ogsa
kollegernes trivsel (Bovbjerg 2011).

Forskning i Teamarbejde indenfor arbejdslivsforskningen

Forskningen i teamarbejde tager mange forskellige afsaet, men vaesentligst i forhold til
arbejdslivsforskningen har der veeret to traditioner: den socio-tekniske tradition og Critical
Management Studies traditionen (CMS). I den socio-tekniske tradition ses teamarbejdet som
en bestemt form for organisering, som skaber gode muligheder for samarbejde, leering og
indflydelse i arbejdet. P4 den made kan teamarbejde bidrage til at forbedre arbejdsmiljget og
trivsel, afhaengig af den konkrete organisering af teamarbejdet (Thorsrud og Emery 1972). 1
senere arbejdsmiljgforskning i forlaengelse af denne tradition tildeles ledelsesaspektet stgrre
fokus, og forskningen handler om hvordan forskellige ledelsesformer kan understgtte
forskellige typer af teams, ggre teams mere effektive, forebygge konflikter og samtidig skabe
et bedre arbejdsmiljg (Nielsen et al. 2008). I denne tradition laegges der vaegt pa en
kategorisering af teammodeller i forhold til grad af indflydelse og laeringsmuligheder.

Den anden tradition - CMS (Critical management studies) - forholder sig mere kritisk til
teamorganisering. Her betragtes teams som en ledelses- og styringsform baseret pa
selvledelse, hvortil der er koblet nye typer af kontrol og magtudgvelse. Fokus i denne tilgang
er blandt andet hvordan modsaetninger og konflikter forskydes og individualiseres, nar
teammedlemmer som en del af selvledelsen ggres ansvarlige for hinandens trivsel og
produktivitet. P4 den made kan selvledelse fgre til overansvarlighed og engagement, som kan
fare til overbelastning og stress (Buch et al. 2009).

[ projektet bygger vi pa arven fra begge traditioner, men sgger at laegge et bredere og mere
dynamisk blik pa teamarbejdet. Vi betragter teamarbejde som et organisationskoncept, der
har vundet meget stor udbredelse og som daekker over mange forskellige feenomener. Den
made vi forstar og analyserer teamarbejde p3, er dog helt afhaengig af de historiske, materielle
og diskursive forhold pa feltet.

Teamorganisering i dag

Team som ledelses- og organiseringsform vinder i stigende grad indpas pa danske
arbejdspladser, savel private som offentlige. Begrundelsen hentes ofte i arbejdets
kompleksitet, som forudseetter, at forskellige fagligheder arbejder sammen om at finde de
bedste lgsninger. Der er mange idealforestillinger om teamarbejdet, og der er mange
realiteter, som ikke ngdvendigvis indfrier disse forestillinger. Et af idealerne drejer sig om den
synergieffekt det skaber, nar forskellige fagligheder mgdes, og gennem gensidige
udfordringer i feellesskab skaber et nyt unikt resultat, som ingen af deltagerne ville veere i
stand til at frembringe alene. Realiteterne kan vare anderledes, da teams organiseres pa
mange forskellige mader, skal tjene forskellige mal og tillige kan skabe uoverensstemmelser
og konflikter, idet det ofte overlades til teamet selv at komme overens og lgse opgaven.
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Alligevel betragtes det at organisere arbejdet i teams fortsat som den mest effektive, fleksible,
dynamiske og maske endda mest demokratiske made at lgse komplekse arbejdsopgaver i det
moderne arbejdsliv. Ofte fremhaeves tillige behovet for at integrere forskellige disciplinzere
vidensfelter, da mange af de problemer, som vi star overfor (som eksempelvis
miljgproblemer, fattigdom eller stress) ikke kan lgses uden videre indenfor et enkelt
vidensfelt. De komplekse problemfelter overskrider de kendte disciplinaere og professionelle
faggreenser, hvor ekspertsystemer og evidens ikke umiddelbart er lgsningen. Mange
udfordringer i det moderne arbejdsliv - og i samfundet i gvrigt, lader sig sdledes ikke uden
videre placere i forhold til et enkelt professionelt felt, men kalder pa et samarbejde mellem
forskellige professionelle faggrupper.

Teamarbejde er ikke ngdvendigvis tveerfagligt, som vi ser det indenfor psykiatrien, hvor
psykologer, socialradgivere og paedagoger danner teams. Indenfor radgivende virksomhed er
teams oftest sammensat af forskellige ingenigrfaglige discipliner, og indenfor
erhvervsskolerne er der tale om monofaglige laererteams. Der er ogsa stor forskel pa, hvordan
teamet samarbejder. Nogle arbejder meget taet sammen om opgaverne uden pa forhand
fastlagte arbejdsdelinger, mens arbejdet i andre teams snarere bestar i en koordination af de
enkelte teamdeltageres specialiserede arbejde. Imellem disse to yderpunkter er der et utal af
forskellige samarbejdsformer. Sa selvom teamarbejde er en meget udbredt
organiseringsform, findes den i mange former. Det grundleeggende i teamarbejde er, at
forskellige mennesker arbejder sammen i et team med det formal at lgse nogle
arbejdsopgaver, hvor bade opgaver og samarbejdsform kan veere mere eller mindre
veldefinerede og afgraensede.

I moderne ledelses og organisationsteenkning ses teamarbejde ofte som en made at overvinde
modsatrettede krav i arbejdet pa. Det kan eksempelvis vare at have et fokus pa ‘’kunden’
samtidig med at der sker en standardisering af de professionelle ydelser. Det har vi set i
psykiatrien, hvor de tvaerfaglige teams har til opgave at stille en diagnose langt hurtigere end
tidligere, bl.a. ved at anvende mere standardiserede udredningsformer og tests. Samtidig
antages det, at det at arbejde i teams muligggr udvikling af ny leering og viden medarbejderne
imellem og at arbejdet opleves mere helhedsorienteret. Vi har set det modsatte indenfor
psykiatrien, idet fokus pa den hurtige diagnose rangordner nogle faggruppers faglighed
hgjere end andre og der ikke er tid til faglige udvekslinger og diskussion (Kamp & Dybbroe
2013).

Savel indenfor den rddgivende ingenigrbranche og indenfor psykiatrien ser vi i lighed med
andre arbejdspladser, at ledelsen overtager sammensatningens af teams og gerne et nyt team
hver gang et nyt projekt szettes i gang. Herved overses betydningen af den sociale dimension i
arbejdet, at det tager tid at lzere hinanden at kende og at godt samarbejdede teams ofte ogsa
er mere produktive og endog mere innovative (Huchman et al 2009). Huchman et al betegner
det familiarity at have kendskab til hinanden i teamet, og fremhaever at det er centralt at have
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sig dette for gje, nar teamet saettes, vel vidende, at der er mange andre hensyn at tage i en
organisation, sdsom til radighed, deadlines osv.

Nar der indfgres teamarbejde skabes der pa en og samme gang mulighed for skabe nye faglige
og tvaerfaglige feellesskaber og hermed samtidig at seette gamle faglige faellesskaber under
pres. Medarbejdernes reaktioner pa teams er derfor bade positive og negative pa en og
samme gang. Teamarbejdets positive sider kan ses i form kollegial stgtte, mulighed for
indflydelse pa eget arbejde, overblik over stgrre arbejdsprocesser, men de skal vejes op mod,
at der samtidig er negative sider som uklar arbejdsfordeling, hierarkisering mellem
fagligheder, konflikter indenfor teamet mv. Teamarbejde er derfor pa ingen made entydigt og
formes meget forskelligt, alt efter hvilken kultur og arbejdsfelt de er indlejret i. Teams er med
andre ord noget, der er kontekstafthangigt og ma studeres som sadan.

Trivsel og teams

Trivsel som begreb har ikke kun a&ndret betydning over tid, begrebet afhaenger tillige af den
sammenhaeng, som det anvendes i og det transformeres til andre betydninger, nar det flyttes
ind i nye felter ved at forbinde sig til andre begreber som eksempelvis sundhed eller laering.
Trivsel defineres ofte som noget, der ikke kan modsiges, og defineres tillige ofte igennem sin
modsatning ‘mistrivsel’. Begreberne trivsel og mistrivsel formes i dialog med andre diskurser
og diskursive praksisser, og trivsel er i dag at betragte som et ngglebegreb til at forstd og
beskrive forestillingerne om det gode arbejdsmiljg. Begrebsmodstillinger som motivation og
mismod (Bovbjerg 2011) er en anden made at gribe om problematikken.

En del af arbejdslivsforskningen, der retter sig mod trivsel pa arbejdspladsen, forstar trivsel
som noget, der opleves af individer og som vedrgrer den enkeltes sundhed, sociale og
psykiske velbefindende pa arbejde, herunder mening og deltagelse. Men trivsel er ikke kun en
individuel oplevelse eller et individuelt anliggende i den forstand, at det er op til individet selv
at sgrge for at trives. Trivsel opleves meget forskelligt fra individ til individ og fra situation til
situation. [ andre dele af arbejdslivsforskningen forstas trivsel og produktivitet som taet
sammenknyttede, idet der er en forestilling om, at hvis medarbejderne trives afspejler det sig
i en forhgjet produktivitet (Kristensen 2010). Virksomhederne fungerer pa et marked med
skiftende konjunkturer og konkurrencemaessige forhold i et samfund, som hele tiden sendrer
betingelserne for savel virksomheder, arbejde, beskeeftigelse og livsvilkar. Dette virker i hgj
grad ind pa forholdet mellem trivsel og produktivitet, hvorfor det ikke er sa entydigt, at trivsel
og produktivitet gar hand i hand.

Trivsel anvendes tillige til at karakterisere et arbejdspladsfeaellesskab i og med at
arbejdsfeellesskaber skaber identifikationsmuligheder for individet. Trivsel bliver sdledes
forbundet med rammer og organisering af arbejdet for alle og handler om, hvordan
arbejdsfeellesskabet er organiseret, hvordan betingelserne pa arbejdspladsen er og hvilke
muligheder der er for at skabe et sammenhangende liv.
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Oplevelsen af trivsel er et af mange symptomer pa, hvordan arbejdet seetter aftryk hos
mennesker og pavirker menneskers sundhed og velbefindende. Den made vi forstar og
anvender begrebet trivsel tager sit afseet i, at trivsel bade er individuelt og kollektiv. Tillid er
et aspekt af individets oplevelse, sdvel som et aspekt af kulturen og organisationen pa
arbejdspladsen.

[ vore analyser af de tre felter ser vi forskellige forstdelser af begrebet trivsel udfolde sig. I
psykiatrien kobler trivselsbegrebet sig til begreber som leering og udviklingsmuligheder i
kombination med begrebet mistrivsel, som kobles til udbreendthed, mangel pa faglig
anerkendelse og kedsomhed. I erhvervsskolen forbinder trivselsbegrebet sig til indflydelse pa
eget selvbestemmelse, mens det indenfor den radgivende ingenigrbranche primeert forbindes
til mulighederne for selv at tilrettelaegge eget arbejde og arbejde med omrader, der appellerer
til arbejdet og ens faglighed og i form af mistrivsel som stress i form af vanskeligheder med at
leve op til faktureringsgraden.

Det giver derfor ingen mening at tale om trivsel i generel forstand, idet trivsel pa forstas i den
konkrete kontekst.

Trivsel, laering og faglig udvikling

Forstdelsen af trivsel koblet til leering og faglig udvikling beskrives eksempelvis indenfor den
sociale leeringsteori, sddan som den kommer til udtryk hos Lave og Wenger (Lave & Wenger
1991). Her drejer trivsel i arbejdet sig i hgj grad om oplevelsen af faglig udvikling i arbejdet
hvor den lgbende falles forhandling og skabelse af mening er central. Trivsel i arbejdet
forbindes teet med leering og den enkeltes udvikling med og i arbejdet, i sammenhaeng med
andre og i relationer. Lave og Wenger argumenterer for, at teams netop er en
leeringsgenerator og at der skabes gode leeringsrum, nar det at deltage i praksisfaellesskaber
pa arbejdspladsen star i centrum. Det er vigtigt at pointere, at det er en mulighed. Det er ikke
noget der automatisk sker. Der kan ogsa ske det modsatte, at der ikke sker nogen lzering eller
endog en afleering, afthaengig af hvilken organisatorisk sammenhang teamet indgar i, hvem
der indgar i teamet og hvilke faglige og personlige relationer, der er i spil. Denne pointe
overses ofte.

Det er afggrende, at karakteren af opgavelgsningen rummer muligheder for lzering. Derfor er
det centrale i teamarbejdet, om der primeert er tale om tilpasning og rutiner i arbejdet, som
skal koordineres, eller om der er mulighed for faglige udfordringer i teamet (Ellstrém 1996,
og 2012).

Indenfor psykiatrien har vi set, at tveerfagligheden i teams er under pres, og dermed ogsa den
leering, som teamarbejdet kan give mulighed for. Det haenger sammen med, at det, der males
p4, er at stille de rigtige diagnoser indenfor en kort tidsramme. Det har vist sig, at det ggr det
meget vanskeligt at komme til orde med fagligheder, der ikke leengere har samme vigtighed i
forhold til diagnosen. Det tager tid at finde frem til den rigtige diagnose, nar sagerne er
komplicerede, hvilket de ofte er, og det kan give anledning til konflikter, nar forskellige
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fagligheder mgdes. Ikke desto mindre er det et krav, som ikke kan fraviges, at der skal stilles
hurtige diagnoser. Der er derfor ikke den samme interesse i at fastholde muligheden for at
diskutere og leere pa tveers af fagligheder, nu hvor nogle faggruppers faglighed allerede i
udgangspunktet taeller mere end andres.

Indenfor erhvervsskoleomrddet skal erhvervsskoleleererne fremover samordne deres
undervisning i teams i modsatning til nu, hvor erhvervsskolelzererne hver iseer passer deres
egen undervisning og deres egne elever og underviser i det stof og ud fra de didaktiske
principper, som den enkelte laerer har erfaring med fungerer i forhold til den malgruppe, de
skal undervise. Der er flere fremtidsscenarier i dette. Erhvervsskolelaererne kan tage det som
en god anledning til at leere af hinanden og udvikle deres faglige og personlige undervisning.
Det kraever mod, men ogsa en evne til at kunne formidle den tavse viden, som de ofte har
oparbejdet gennem mange ars undervisning, som er kropsliggjort og indlejret i en praktisk
sans, som kan veere vanskelig at formidle. Dette scenarie forudsaetter et lavt hierarki og en
gensidig respekt for hinandens made at arbejde og undervise p3a, hvor der er abenhed overfor
at kunne foresld andre faglige Igsninger. Et andet scenarie kunne veere, at nogle fagleerere gik
sammen om i feellesskab at udvikle undervisningen sammen og fremover satte scenen for god
koordineret faglzererundervisning. Her er der samtidig en risiko for, at andre fagleerere bliver
holdt udenfor eller holder sig udenfor med de forskellige falger det kan give. Et tredie
scenarie kunne veere, at alle fortsat lukkede sig om deres egen undervisning og at
teamarbejde fortsat kun er noget, der tales om, men ikke praktiseres.

Nar talen er pa trivsel, er det helt centralt, at den enkelte oplever, at hans eller hendes
faglighed og opgaveforstaelse efterspgrges i teamet, og dermed ogsa at hans eller hendes
saerlige faglighed anerkendes og far prioritet i den felles opgavelgsning (Argyris 1998). Det er
tillige helt afggrende, om der er mulighed for en dben refleksion over arbejdet, som ikke
allerede i udgangspunktet begreenses af, at skulle indordne sig under en faglig korrekthed
omkring hvordan arbejdsopgaven lgses pa den rigtige made. [ psykiatrien er alle
medarbejderes bidrag og indflydelse ikke lzengere lige betydningsfulde, hvilket virker ind pa
medarbejdernes trivsel, og skaber det modsatte - mistrivsel.

Handlerum og indflydelse i relation til trivsel

Indenfor den skandinaviske forskning, der iseer har undersggt relationen imellem trivsel,
sundhed og arbejde, peges der pa betydningen af menneskers handlerum i arbejdet (Aronsson
1985; Arneson og Ekberg 2005; Gustavsson 2008). Aronsson pdpeger, at handlerum for
trivsel og sundhed pa arbejdspladsen afhaenger af savel interne som eksterne forhold, der
sammen danner et kompleks, som bade opretholdes af den enkelte og samtidig indrammes af
en reekke overordnede forhold (Aronsson 1985). Eksisterende rammer og organisationer er
indlejret i samfundsmaessige hierarkier og magtstrukturer, d.v.s. at individer og grupper er
deltagende i at sette rammerne for egne handlemuligheder og sdledes kan manglende
handlemuligheder for en enkelt medarbejder fastholdes af de andre medarbejdere, og vil altid
veere pavirket af disse, ogsd nar de antager modstrategier. Den enkelte benytter sig af
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handlinger, som er "oplagte” indenfor det felt, de bevaeger sig i, ogsa uanset om de er sig dette
bevidst, og det implicerer, at der f.eks. i teamet kan skabes en kultur for, hvordan darlig trivsel
handteres: Italeszettes det blandt kolleger, overfor ledelsen, eller tales der slet ikke om det pa
arbejde, men kun privat udenfor arbejdet. Den enkelte benytter sig af handlinger som

er “oplagte” indenfor det felt, de bevaeger sig i, ogsa uanset om de er sig dette bevidst.

Handlerummet for trivsel pa arbejdspladsen bestemmes dermed ikke kun af omgivelserne og
af arbejdsfeaellesskabet, men ogsa af to vaesentlige dimensioner knyttet til subjektet, nemlig
hvilken bevidsthed den enkelte har om symptomer pa den ene side, og pa den anden side
hvilken betydning arbejdet har for den enkeltes livssituation og hvordan det relaterer sig til
den enkeltes livserfaringer. F.eks. kan et arbejde i perioder veere sa vigtigt for den enkeltes
identitet, herunder muligheden for at fastholde eller opna et bestemt arbejde, at
arbejdsintensiteten og engagementet kan skygge for hensynet til egen trivsel og sundhed.
Eller at der opleves en begejstring forbundet med at udfgre en arbejdssituation, samtidig med
at selvsamme arbejdssituation opleves som belastende, og det derfor er vanskeligt at sige fra,
da det indebeerer at sige fra overfor noget, som giver mening, indhold og identitet, samtidig
med at det opleves som nedbrydende (Buch et al 2009).

Handlerum i arbejdslivet er ikke kun noget rent fysisk, organisatorisk eller udefra sat, men
bestar ogsa af de oplevede rammer, strukturer og de opfordringer individet og gruppen
oplever i deres arbejdsliv. Opfordringerne kan udtrykke sig som direkte artikulerede
forventninger, men ogsa igennem de steder hvor arbejdslivet leves, gennem tid og
arbejdsrytme. De danner alle opfordringer til at handle eller ikke handle for egen og andres
trivsel og de pavirker opfattelsen af, hvilke relationer og samarbejder, der kan etableres med
henblik pa handling. Hvad kan ggres til et tema for forandring og hvad kan ikke.
Opfordringerne er med til at skabe den sociale fantasi, medarbejderne har om, hvad og
hvordan der kan handles (Ahrenkiel m.f1.2007).

Arbejdet og arbejdslivet bliver mere eller mindre meningsfuldt athaengigt af bade de rammer,
det indhold og de opfordringer til mening der gives, og afhangigt af det medarbejderne
bringer med ind i arbejdet. Mennesker tilleegger deres arbejde betydning og far identitet
igennem deres arbejde, igennem at individet knytter sig til arbejdet og selv bibringer arbejdet
seerlig kvalitet og udformning, set i et psykosocialt perspektiv. Ethvert arbejde kan give en
seerlig mening for den enkelte, uanset hvilket arbejde, der er tale om. Betydningen/meningen
er subjektiv og fagligt kollektivt forankret pa samme tid, hvilket betyder at den
samfundsmaessige vaerdisattelse af et arbejde, f.eks. udtrykt ved lgnnen eller
arbejdsforholdene, ikke kan udtrykke den betydning, det har for de arbejdende. Det
indebaerer ogs3, at det samme arbejde kan have forskellig betydning for forskellige
mennesker. Men oftest er disse betydninger kollektive, fordi fagligheden og de kollektive
arbejdserfaringer skaber delte betydninger og kollektive forteaellinger om arbejdet (Olsén
2009; Ahrenkiel m.f1.2007).
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Muligheden for bade at fa indflydelse pa handlerummet pa arbejdspladsen kan i kombination
med graden af arbejdets subjektive meningsfuldhed og betydning for medarbejderne fa
afggrende indflydelse pa mulighederne for at fremme trivsel og sundhed i arbejdslivet. I det
folgende vil vi se pd, hvordan nogle af de naevnte problemstillinger kommer til udtryki de tre
felter, som vi har undersggt.

Det meningsfulde, det meningslgse og en faelles delt mening

At etablere en fzelles delt mening i teamet ligger i hgj grad i den overordnede "mission” med
arbejdet, som deles pa tveers af faglighed. Dette ser vi i den ene af de rddgivende
ingenigrvirksomheder, hvor der nedsaettes et team, som har til opgave at udvikle
klimaregnskaber pa baggrund af COP15. Medarbejderne bliver rekrutteret ud fra deres
indsigt og interesse for netop dette omrdde og ud fra deres tveerfaglige uddannelsesbaggrund.
[ psykiatrien ligger der en mission i at skabe et bedre liv for mennesker med psykiske
udfordringer, og mere udefinerligt at kunne udforme og opretholde velfeerdsstatens indsats i
forhold til de svageste, hvilket motiverer medarbejderne indenfor dette omrade.

[ vore analyser har vi set, at det udfordrer den felles delte mening i arbejdet, og den enkeltes
oplevelse af at veere et arbejdskollektiv, nar teams far til opgave at optimere og strukturere
deres arbejdsindsats pa nogle vilkar og betingelser, som ikke tager hensyn til de kollektive
dimensioner af mening i arbejdet. Indenfor den rddgivende virksomhed fastholder de ansatte
medarbejdere deres teamsamarbejde, selvom ledelsen som sddan opgiver projektet, hvilket
betyder at de hver iseer samtidig ma sikre sig arbejde i andre projekter for fortsat at kunne
arbejde med de ting, der interesserer dem. Dette er ikke holdbart i laengden.

Indenfor psykiatrien udtrykker ledelsen, at arbejdsudbyttet skal optimeres ved at udnytte den
enkeltes faglige kompetencer bedre og ved at det er dem, der er "bedst” til at udfgre bestemte
former for arbejde, som skal udfgre dem. Dette star i modsaetning til tidligere, hvor der blev
lagt vaegt pa, at medarbejderne skulle have sa brede kompetencer som muligt. For teamet
betyder det, at de i deres praksis skal ggre op med en tidligere praksis, hvor alle
medarbejdere har mulighed for at veere inde over alle typer opgaver, til i dag at fokusere pa at
monofaglighederne "udnyttes” bedst muligt. Det er op til teamet selv at forhandle sig frem til,
hvordan de ggr det, da der ikke fra ledelsens side er udformet anvisninger af, hvilke former
for arbejdsdeling eller fzellesarbejde, som der gnskes fremover. Flere naevner at den
manglende tid til de faelles diskussioner betyder, at faglige uenigheder transformeres til
personlige konflikter, hvilket i hgj grad pavirker trivslen.

At bringe sin faglighed i spil og at kede sig

Det attraktive ved at indga i et teamarbejde skal i hgj grad ses i sammenhaeng med
mulighederne for at bringe sin faglighed i spil og i at udveksle fagligheder med respekt for
hinandens faglighed. I psykiatrien har der i mange ar vaeret en tradition om at samarbejde pa
tveers af forskellige faggrupper og der har varet en respekt for vaerdien af de forskellige
fagligheder. I dag er dette pa retur. Kravet om hurtige diagnosticeringer, baseret pa tests er en
af de primaere arsager til at der ikke laengere er denne lighed i flerfagligheden. Samtidig sker
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der en standardisering af behandlingerne. Det betyder at nogle fagligheder har faet forrang
foran andre og andre fagligheder nu i stedet skal fungere som underordnede eller
supplementer til en primeer faglighed. Konkret betyder det, at det er den psykologiske og
medicinske faglighed, der er den primaere, mens de padagogiske og sociale fagligheder
underordnes. Det er iseer de mellemuddannede, der oplever, at deres muligheder for at
udvikle sig fagligt igennem arbejdet begraenses. De savner fagligt udviklende arbejde og keder

sig:

Mens de mellemuddannedes faglighed "falder i veerdi”, da den ikke indgar som en ngdvendig
faglighed i diagnosticeringerne og tests, sker der noget andet for de hgjtuddannede. For dem
betyder det, at de i stedet retter opmaerksomheden mod den faglige sparring, der sker i mgdet
med andre akademiske fagligheder, de psykologiske og laegefaglige specialer. For dem giver
mgdet med andre akademiske fagligheder nye muligheder for leering, og her kan skarpe
afgreensninger mellem fagligheder opleves som befordrende for leeringen, og faglig udveksling
opleves som spaendende.

Indenfor den rddgivende branche, betyder de nye initiativer fra ledelsens side i form af at
optimere ressourceudnyttelsen ved at det er ledelsen der satter teamet, at der primaert
leegges vaegt pa de faglige kompetencer. I denne optimeringsproces er der ikke en
opmerksomhed p3, at forskellige mennesker udgver faglige kompetencer pa forskellige
mader og at faglige kompetencer ikke kun er kognitive, men i hgj grad integreret i den
enkeltes personlighed, samarbejdserfaringer og erfaringer i gvrigt. Kompetencerne er
kontekstuelle, situerede og socialt bestemte, og lader sig ikke afgraenses pa en made, sa det
giver mening at indfgre dem i simple kompetenceprofiler. Ikke desto mindre er det det,
opgaven gar ud pa, med det resultat at teamsamarbejdet vanskeligggres, nar arbejdet skal
udfgres sammen med nye kolleger og under et tidspres, som forudseaetter at man kan traekke
pa tidligere erfaringer fra andre konkrete samarbejder. Det presser mulighederne for at
kunne fakturere timer indenfor de fastlagte rammer, fgrer til ubetalt overarbejde og
potentielt til konflikter i samarbejdet omkring hvornar arbejdet er udfgrt godt nok. Men det
betyder samtidig at nye medarbejdere far mulighed for at arbejde pa projekter, som de
tidligere var udelukket fra pa grund af de interne samarbejdsaftaler omkring samlingen af et
team. Sa igen ser vi, at det ikke er entydigt, hvad resultatet af forandringerne fgrer med sig pa
kort og leengere sig.

Begraensningerne i forhold til at kunne udleve sine faglige interesser og faglighed i arbejdet
saetter sig som en daglig utilfredsstillelse og en frygt for at glemme sin faglighed, nar den ikke
holdes ved lige. "Byttet” mellem forskellige fagligheder, som muligggres i teamet, skaber en
hgjere grad af lighed, som igen er en forudsaetning for oplevelsen af at blive taget alvorligt og
respekteret, bade som erfaren og som ny pa vej ind i "feellesskabet” (Lave & Wenger 1991,
Wenger 1998).

Indenfor erhvervsskolen ser vi et andet mgnster. Pa de feellesmgder, som vi har deltaget i,
udviser laererne kun ringe interesse for fzelles faglige udvekslinger omkring undervisningen
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og fagligheden i arbejdet. Der er en udbredt praksis om, at hver underviser passer sine elever
og sin egen undervisning. I de individuelle interviews hgrer vi dog, at flere udtrykker
uenighed med kolleger i forhold til den made de underviser, hvordan de handterer eleverne,
om de rydder op efter sig, og de betegner nogle af deres kolleger som direkte dovne. Men de
gnsker ikke at diskutere det pa de feelles mgder (Koudahl 2015).

[ den nye bekendtggrelse skal erhvervsskolelaererne fremover samordne deres undervisning.
Det er nyt, for selvom de er inddelt i mindre underteam, som er knyttet til de forskellige
vaerksteder, har det indtil nu veeret den enkelte lerer, der underviser sine egne elever pa den
made vedkommende finder bedst. Sa selvom lzererne giver udtryk for, at det er vigtigt at de
koordinerer undervisningen, og de i faellesskab diskuterer forhold af betydningen for
undervisningen, reekker enigheden ikke lzengere end til den enkeltes undervisning, for nar de
pa leerermgderne er uenige, sa ender det oftest med at hver gar til sit og fortszetter den
praksis de selv mener virker for dem. Flere undervisere deltager da heller ikke i
leererm@derne, og de respekterer heller ikke de beslutninger, der treeffes her, og det
accepteres tilsyneladende bade af kolleger og af ledelsen.

Det betyder dog ikke, at erhvervsskoleleererne er individualiserede, det feellesskab de har
etableret har blot en anden karakter. For mens det er de tvaerfaglige udvekslinger omkring
patienten eller opgavelgsningen, hgrer vi om erhvervsskolelerere, som saetter stor pris pa
aktiviteter, som de foretager i feellesskab udenfor skolen. De rejser sammen, tager pa ture
sammen, dyrker sport sammen osv. De satter stor pris pa dette feellesskab, som er socialt
motiveret og ikke knyttet til selve fagligheden som fagleerer, men dog udspringer af det, at de
har deres daglige gang pa den samme skole og har samme baggrund som handvarkere
(Koudahl 2015). Noget tilsvarende hgrer vi ikke om indenfor de to andre felter.

Det sveere i teams

[ interviewsamtaler med de enkelte medarbejdere fremstar "det svaere” i teams meget
forskelligt. Her fremtraeder medarbejderne som individuelle fagpersoner, og deres eget
perspektiv kommer tydeligere frem, og det bliver tydeligt at det ikke ngdvendigvis er de
samme forhold i arbejdet, som foruroliger dem og skaber sengstelse. Disse forskellige
omrader er bade forbundet med dem som personer og som fagpersoner og det de serligt
gerne vil i deres arbejde, tror pa og har erfaringer med. Samtidig heenger det sammen med
deres opgaver og roller som reprasentanter for et fag i et hierarkisk system, hvor deres
positioner er helt forskellige- uanset at de arbejder i teams.

Vi ser dette komme tydeligt til udtryk indenfor psykiatrien, hvor f.eks. faggrupper som
paedagoger og socialradgivere ikke leengere har samme vigtighed og anerkendelse. De
bekymrer sig om, hvad der sker med ‘barnet’, ndr der ikke leengere er tid og prioritet til at
folge det i hjemmet, i institutionen, skolen, fritiden osv. I stedet er der indfgrt tests, som de er
udelukket fra at udfgre, da det varetages af andre fagligheder. Hierarkiseringen af viden og af
bestemte professioner betyder, at der ikke lzengere er tid til samtaler og observationer, som
var en vigtig del af arbejdet tidligere i forhold til udredningen af et barn. Og det rammer
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bestemte fagligheder. Flere har da ogsa efterfglgende sagt deres stilling op, bl.a. med den
begrundelse, at de ikke lzengere kunne se sig selv og deres faglighed indfriet i de mader at
arbejde pa indenfor bgrnepsykiatrien.

Mistrivsel - psykisk udmatning og andre belastningssymptomer

Det var primeert indenfor psykiatrien vi fik indsigt i mistrivslen. Gentagne gange i
interviewene med medarbejderne fortalte de, at de havde vaeret sygemeldt med stress og de
fortalte det som om de betragtede det som et vilkdr indenfor dette arbejde. Ud af de 7 vi
interviewede fortalte 6, at de var gdet ned med stress, flere endog flere gange. Den syvende
spurgte vi ikke og vi ved derfor ikke, om det ogsa var tilfeeldet for denne medarbejder.
Psykiatrien har mange medarbejdere, der kan betegnes som "hverdagens helte”, dem der hver
dag yder noget seerligt for nogen. Interviewene er i det hele taget preeget af et meget stort
engagement og interesse for arbejdet og deres fag - og samtidig bliver det tydeligvis for meget
i perioder. Dette giver et meget illustrativt eksempel p3, hvordan et arbejde pa én og samme
gang kan opleves begejstrende og belastende.

Teams, professioner og faglighed.

[ vore studier af teamarbejde har vi set, hvordan teamarbejdet er snaevert knyttet til faglig
identitet og mening i arbejdet. P4 den made bliver teamarbejde mere end en organiserings- og
styringsform. Indenfor rddgivende ingenigrvirksomhed har vi set, hvordan ingenigrfagligheden
som institution indebzerer bestemte former for teamsamarbejde, som haenger sammen med,
at ingenigridentiteten bygger pa bestemte former for problemlgsning. Problemlgsninger er
bl.a. kendetegnet ved at nedbryde kompleksiteten ved at nedbryde arbejdet i mindre,
specialiserede og operationaliserbare delopgaver, der sa kan Igses i et faseopdelt forlgb, hvor
eksperter indenfor hver deres specifikke fagfelt udfgrer netop deres specifikke opgave. Pa den
made bliver projektarbejdsformen ikke blot en made at samarbejde pa, men en made at
forstd, hvordan selve opgaven skal gribes an, sa den bliver en meningsfuld 'ingenigrmaessig
problemstilling’. Andre samarbejdsformer som eksempelvis en kollaborativ samarbejdsform
er derfor ikke ngdvendigvis attraktiv for en klassisk ingenigr, idet denne samarbejdsform
indebzerer et integreret samarbejde uden opdeling i enkelte adskilte opgaver og med en
anerkendelse af forskellige fagligheder (Buch & Andersen 2013, Andersen & Buch 2014).

En mere Kkollaborativ arbejdsform, som den ogsa praesenteres i idealet om teamarbejde,
antaster derfor den dominerende forstaelse af, hvordan ingenigrer arbejder, bade kognitivt og
praktisk. Derfor ser vi, at forsgg pa at forandre teamarbejdsformen indenfor ingenigrarbejdet
gang pa gang mislykkes og aflgses af den traditionelle made at samarbejde pa. Det betyder
dog ikke, at der ikke er eksempler pa en kollaborativ arbejdsform. Vi ser det i den ene
ingenigrcase, hvor virksomheden i forbindelse med et nyt indsatsomrade anseetter et team af
medarbejdere med forskellig faglig profil, med en holistisk indstilling til arbejdet, som er
uddannet tvaerfagligt og som braender for miljget. Indsatsomradet nedprioriteres og
medarbejderne ma indga i virksomhedens traditionelle opgave-og samarbejdsformer, som
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ikke levner plads til holistiske opgavelgsninger og tvaerfaglige kollaborative samarbejder
(Andersen & Buch 2014).

I den anden ingenigrcase genfinder vi den traditionelle koordinerede samarbejdsform, med
nedbrydning af opgaverne i fagspecifikke omrader, der effektivt lgses og koordineres efter
den fastlagte projektplan. Tilsvarende sattes rammen for samarbejdet med et eksternt
kommunikationsfirma, hvor der ikke gives plads til en faglig udveksling pa tveers af
fagomrader, idet opgaven er baseret pa ingenigrfaglige kompetencer. Viden om brugere,
formidlingsformer, visualisering og sprog betragtes ikke som fagomrdder, der rangerer pa
linje med de ingenigrfaglige discipliner, men som almene kompetencer, som ikke er forbehold
en mediefaglig viden, og som mange derfor kan udfgre, i dette tilfelde projektlederen (, Buch
& Andersen 2013, Andersen & Buch 2014).

Indenfor psykiatrien ser vi ligeledes, hvordan den made teamarbejdet er organiseret pa er
dybt integreret i den made ansatte indenfor psykiatrien fagligt anskuer og lgser problemer pa.
Der er teet sammenhang mellem forstaelsen af psykiske lidelser og praktiseringen af
bestemte former for teamarbejde, sdsom tveerfagligt teamsamarbejde. I psykiatrien
begrundes det tveerfaglige teamsamarbejde med, at arsagen til psykiske lidelser skal ses som
bade biologiske, psykologiske og sociale, og at udrednings- og behandlingsopgaver derfor
kraever et taet og integreret samarbejde mellem forskellige fagligheder: psykiatere,
psykologer, paedagoger, sygeplejersker og socialradgivere. Der stilles dog hele tiden
spgrgsmal til, hvordan de forskellige bidrag og perspektiver skal veerdiseettes og rangordnes i
forhold til hinanden: Er de ligevaerdige? Er nogle primaere og andre supplerende?

Vi ser i vores undersggelse af psykiatrien, at forstaelsen af den bio-psykosociale model er
under pres og i forandring. Vi ser at forskellige forstaelser af psykiske lidelser peger frem mod
forskellige udrednings- og behandlingsformer, som placerer nogle professionerien
marginaliseret og andre i en at teamarbejdet bliver en arena for forhandlinger af forstaelser af
den psykiske lidelse og dermed en forhandling om opgaven og dens lgsning. Det giver
anledning til konflikter og speendinger i de psykiatriske teams, som er alt andet end
ligegyldige, idet de handler om mening og identitet i arbejdet, og samtidig er udtryk for en
kamp om placering i de hierarkiserede relationer imellem de forskellige professionelle (Kamp
& Dybbroe 2013).

Vore studier viser, er det vigtigt at veere opmarksom pa, hvordan teamarbejdets former er
spundet sammen med fagidentiteter og faglige hierarkier. Nar der indfgres teamorganisering
er det ikke ngdvendigvis et middel til at nedbryde faglighed og professionerne, sddan som en
del af den Kkritiske litteratur fremhaever: Teamarbejdet rummer ogsa mulighed for at udtrykke
og udvikle faglighed sammen med fagfzeller eller andre faggrupper. Det er dog vaesentligt at
have for gje, at teamarbejdet altid er formet af feltets saerlige historie og samtidig et sted, hvor
feltets forstdelser af sig selv hele tiden forhandles og transformeres.
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Udvikling af teamarbejdet mod bedre trivsel kan derfor hverken reduceres til et spgrgsmal
om at finde det gode match, forstaet som at teamarbejdsformen passer til opgavekrav,
kompetencer etc,. Det kan heller ikke blot ggres til et spgrgsmal om at bevaege sig mod mere
selvstyre og mere kollaboration. Det er langt mere kompliceret.

Teamarbejde og standardisering

I mainstreamlitteraturen opfattes teamarbejde ofte som et modstykke til et standardiseret, ensidigt
og opsplittet arbejde. Vore studier viser, at denne modstilling ikke givermening, idet vi ser, at det at
organisere arbejdet i teams kan indga som en del af standardiseringen og ensliggarelsen af arbejdet

Indenfor erhvervsskoleomradet har vi set, hvordan teamarbejdet indenfor temreruddannelsen bliver
et middel til at skabe ensartethed og standardisering af den faglige praksis. Formalet med at
organisere arbejdet i teams er at skabe en felles tilgang til hvordan uddannelsen af eleverne pa
erhvervsskolen skal forega. Eleverne skal gives den samme undervisning, de gennemgar det samme
curriculum og skal alle leve op til felles fastsatte kvalitetsstandarder. Dette star i modsatning til
den hidtidige praksis. Her var det i hgj grad op til den enkelte handveerker at undervise eleverne ud
fra egne erfaringer fra praksis og undervisning, idet de handvarksfaglige undervisere havde
udviklet deres egne metoder i undervisningen. De havde hver iszr deres egen made at tolke og
omseette uddannelsesplanerne til praktisk undervisning.

Med standardiseringen kombineret med teamorganiseringen bliver det pa en helt anden made muligt
at dokumentere, at der er fremdrift og at eleverne lever op til leringsmalene, som er en central
styringslogik i New Public Management (Juul 2013a, 2013b, 2015). Kravet om dokumentation af
malopfyldelse har overalt i den offentlige sektor fgrt til udvikling af et omfattende dokumentations-
og teelleregimer, hvor standardiseringsprocessen fungerer som en forudsatning herfor (Greve 2010,
Busch et al. 2011).

Som tidligere beskrevet er den oprindelige teamorganisering indenfor psykiatrien transformeret,
bl.a. som led i New Public Management. Malet er en hgjere grad af standardisering og specificering
af tidsforbrug og delopgaver i teamet, sa arbejdsflowet kan gges i form af nedbringelsen af tiden til
at fastleegge en diagnose, hvilket samtidig betyder mindre ventetid for patienterne. Et andet mal er
at skabe starre fleksibilitet i teamsene, sa medlemmer af teamet kan erstattes af andre, hvorved
arbejdsflowet geres uafhangigt af enkeltpersoners sygdom og fraveer. Standardiseringen er tillige
en del af den LEAN tenkning, som i disse ar gennemtraenger psykiatrien med fokus pa at
effektivisere og stramline processerne i organisationen.

Som ogsa Ryberg og Pedersen (Ryberg & Pedersen 2013) fremhaver, er standardisering i sig selv
ikke ngdvendigvis darligt, men kan ogsa betragtes som et produktivt tiltag. Gennem
observationsstudier af gymnasieleererteams tydeligger de, hvordan de enkelte teams udvikler
standardiserede procedurer i arbejdet med det formal at reducere den store kompleksitet i arbejdet
og for at understatte koordineringsarbejdet.

Vi ser tilsvarende dobbeltheder i vore casestudier. Pa erhvervsskolerne giver leerernes individuelle
udfoldelse af deres viden stor mulighed for at tilpasse undervisningen til den unikke situation, der er

23



i samspillet mellem opgaven, materialet og eleven, hvor der tages hensyn til, at eleverne
leeringsmaessigt tilegner sig viden i et forskelligt tempo. Med en standardisering af undervisningen
mindskes muligheden for at tilpasse undervisningen til den enkelte elev. | stedet ensliggares
undervisningen, hvorved det bliver muligt at koordinere undervisningen pa tvars, hvilket giver nye
muligheder for lzererne i forhold til at tilretteleegge og planlaegge en undervisning, hvor de enkelte
delelementer spiller sammen.

| psykiatrien muligger det tvaerprofessionelle teamarbejde i sma teams kombineret med
diskussioner i stgrre teams en kompleks udfoldelse og lgsning af problemer. Disse forlgb udfordrer
de professionelle og understgtter kreative og laeringsmaessig elementer af arbejdet. Samtidig er det
ogsa en proces hvor faglige identiteter udfordres og hierarkiske positioner forhandles. Dette betyder
at det kan vaere sveert, tidskreevende og ogsa potentielt konfliktfyldt at etablere en konsensus om fx
hvilken diagnose eller behandling, der er den rette. Der kan altid inddrages mere viden og flere
undersggelser. Standardisering af tid og opgaver af teamarbejdet reducerer denne kompleksitet, gar
det lettere at afgraense eget arbejde og koordinere arbejdet, men betyder ogsa at de professionelles
muligheder for at bringe deres fagligheder i spil pa mader som er udfordrende og lzerende forringes.

Teams kombineres med andre styringsformer

Indferelse af teamorganisering betragtes ofte som et led i at indfare flade strukturer, at nedbryde
hierarkierne og et brud med bureaukratiske styringsformer ud fra nogle intentioner om at sztte
fokus pa udviklingen af de menneskelige ressourcer og styrke de menneskelige relationer. Nar
teams i dag indfgres som en organiseringsform sker det samtidig som led i indferelsen af andre
komplekse styringsformer, hvor teams interagerer med andre styringsvarktgjer. Indenfor den
radgivende ingenigrvirksomhed ser vi, hvordan der sker en opstramning af projektstyringssystemer
og individuelle monitoreringssystemer samtidig med at organiseringen i teams bliver en central
veerdi i virksomhedens verdisat, som stedet hvor fagligheder mgdes og ny viden opstar. Indenfor
psykiatrien indfgres DRG (diagnose related grouping) baserede produktivitetsmal og
afregningssystemer, samtidig med at en ny teamstruktur indfgres. | begge eksempler s&ndres
teamorganiseringen, sa teamsene nu sammensattes af ledelsen i modsetning til tidligere, og pa den
made andrer karakter. Nar teams indgar i kombinerede styringsformer ser vi, at resultatet ikke er en
oplevelse af gget autonomi og oplevelse af kontrol over krav i arbejdet, men snarere det modsatte. |
stedet praeges arbejdet af modsatningsfulde rationaler, hvor magt og kontrol kun vanskeligt kan
lokaliseres og hvor de modsatningsfulde forhold i arbejdet omseettes til personlige konflikter
kolleger imellem eller mellem medarbejdere og ledere.

Kombinationen af teamarbejdet og de styringssystemer pavirker saledes teamarbejdsformen og
spiller ind pa muligheden for at udvikle professionel identitet, relationer og mening i arbejdet.
Projektstyringssystemerne indfgres med det formal at styre og overvage projekternes fremdrift med
udgangspunkt i en projektmodel baseret pa detaljeret arbejdsdeling og linezer fremdrift. Denne form
for styring ser vi indenfor den radgivende ingenigrvirksomhed er med til at fastholde en traditionel
teamarbejdsmodel, der indlejret i en bestemt forstaelse af ingenigrmaessig problemlgsning
indebaerer minimal interaktion ingenigrerne imellem. Forsgget med holistisk opgavelgsning udfart
af ingenigrer med en problemorienteret og tveerfaglig baggrund, som er uddannet i og som har den
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kollaborative arbejdsform som ideal, ma k&mpe op ad bakke for en anden arbejdsform end den
opdelte koorperative arbejdsform. Dermed understgttes og gentages en model for teamarbejde, som
grundleeggende bygger pa en model for kooperation, byggende pa specialisering og opsplitning af
arbejdet, som mere relaterer sig til en tidligere industriel fase end til en “moderne” holistisk
vidensvirksomhed. En orientering mod at betragte teamet og dets potentiale for nyudvikling, bliver
fravalgt og fraveerende, da det ikke leengere er rentabelt pa den korte bane.

Indenfor psykiatrien har kombinationen af styringssystemer og teamorganiseringen andre
konsekvenser. DRG systemet betyder, at det kun er bestemte ydelser, der teeller og samtidig, at
bestemte fagligheder teller mere end andre, s& nye hierarkier mellem faggrupperne opstar. Det
ggede fokus pa diagnosen og pa psykiatriske tests indebzrer, at nogle fagligheder rangeres hgjere
end andre og dermed undergraver det ideal om ligeverdighed i det tveerfaglige teamarbejde, som
har veeret fremherskende. Fokus pa hurtige diagnoser og tests er nye mader at arbejde pa og
forandrer forstaelsen af arbejdsopgaven, af arbejdsdelingen.

MEN det kan ikke forstas som en determinisme, som noget, der ikke kan vere anderledes, idet vi
ser, hvordan der lokalt forhandles og “kempes” om, hvem der har retten til de enkelte dele af
arbejdet. Det satter sig som spandinger i afdelingen, i de enkelte teams og i den enkelte. Vi harer
om, at det ikke er ualmindeligt at veere sygemeldt med stress. Andre har valgt at sige op.

Susan Leigh Star (Star 1999) bengvner denne kombination af teams og styringsformer som, at der
etableres nye zoner af synlighed og usynlighed, hvor nogle dele af arbejdet optraeder som det, der
teelles og fortzlles om, mens andre dele af arbejdet er upaagtede.

Opsamlende ser vi, at samspillet mellem de specialiserede ingenigrer og de bidrag de hver iser
leverer til opgavens lgsning indenfor den radgivende virksomhed, er ordnet via den koordinering og
planlaegning, som projektlederen og projektledelsessystemet leverer. Ledelsens nye
allokeringsmodel distribuerer organisationens menneskelige ressourcer ud fra en vurdering af
organisationens kompetenceprofil og arbejdsbelastning. Hermed tilsidesattes betydningen af de
sociale relationer og den gensidige tillid, som er vigtig for at opgaven lykkes. Det relationelle
arbejde betragtes som usynligt arbejde, som farst bliver synligt, nar det ikke er der. Medarbejderne
fastholder derfor deres egen allokeringspraksis i mindre projekter, hvor de fortsat har mulighed for
det, fordi det tager tid at opbygge tillidsfulde relationer og kendskab til hinandens faglighed og
arbejdsstil.

Indenfor psykiatrien ser vi hvordan det emotionelle arbejde — bade i forhold til klienter og kolleger
— bliver usynligt, nar projektaren rettes mod de hurtige diagnoser. Samtidig ser vi, hvordan
teamarbejde — i serdeleshed i skiftende teams - netop kraever et stort emotionelt arbejde for at fa
arbejdet til at lykkes. Arbejdet med at inddrage patienter og pargrende, er helt afhengig af evnen til
at skabe sociale relationer. Dette store, usynlige arbejde overlades ofte til at blive presset ind i
spraekker og huller i arbejdsdagen, hvor det tidligere blev betragtet som en vigtig del af arbejdet
med at udrede “patienten”.
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| bade ingenigrcasen og psykiatricasen ser vi derfor, hvordan den relationelle del af teamarbejdet
usynliggares og underprioriteres, hvilket i sig selv er paradoksalt, eftersom teamarbejde forventes at
have sin styrke i de menneskelige relationer, kreativitet og samvirke.

Fokus pa de professionelle

De faggrupper vi har studeret i dette projekt har alle veeret professionelle, bade fra de
klassiske professioner og fra de moderne semi-professioner, med egne fagomrader, legitimitet
og vidensbaser. Nogle har haft autorisation, og alle har haft en tradition for delvis autonomi i
arbejdet, set ud fra klassiske professionsforstaelser, som bl.a. praesenteret af Max Weber
(2007) og Parsons (1951). Arbejdets meningsskabende og identifikationsskabende betydning
for de professionelle betyder, at de enkelte professionelle altid vil forsgge at praege opgaverne
med netop deres faglighed. De har hver isaer et szerligt fagligt blik pa et problemfelt,
prioriterer saerlige metoder til at undersgge feltet og har preeferencer for saerlige
lgsningsmetoder De professionelle i teams kan derfor ikke uden videre laegge deres faglige
viden ved siden af hinanden, sa et komplekst problem bliver belyst mere komplet og mere
ideelt. Der vil uvaegerligt opsta rivaliseringer omkring faglige perspektiver og lgsninger, fordi
det eksisterende arbejde altid er forlgberen for de naeste arbejdsopgaver, og det er vaesentligt
hele tiden at sikre adgang til arbejdet, iseer nar det er under forandring og udvikler sig mere
tveerfagligt. De professionelle grupper byder ind med meget forskellige vidensbaser, som
desuden vil have forskellig samfundsmzessig status og indfgjer sig i videnshierarkier - ogsa i
teams. Dette pavirker de professionelle magtrelationer, og de ma til stadighed forhandle deres
positioner. Teamarbejdet fgrer saledes ikke i sig selv til tveerfaglig helhedsorientering og abne
problemlgsninger.

Teamarbejde er interessant at studere som faenomen, idet det pA mange mader bryder med og
transformerer vores opfattelser af faglighed og professionalisme. Teamarbejdet
reprasenterer nye mader at lede p3, idet der kan ledes pa teams og ikke kun pa den enkelte
medarbejder. I den klassiske funktionalistiske professionsteenkning, som naevnt ovenfor med
Weber og Parsons er professionalisme overvejende blevet forstaet i forhold til en raekke
normer og veerdier, som de professionelle har handlet i forhold til, og som er blevet brugt til at
retfeerdigggre deres faglige beslutninger og praksis. Men teamarbejdet stiller i stigende grad
krav om, at de professionelle forvalter deres faglighed i forhold til mal og veerdier, der
fastsaettes udenfor de faglige professionelle traditioner, fx i det tveerfaglige teamarbejde (Buch
et al. 2009).

Hvor placeres ansvaret?

Et andet centralt moment i teamarbejdet drejer sig om, hvor ansvaret placeres. Teamarbejdet
baserer sig ganske vist pa et ideal om kollektivitet, men realiteten er, at der fortsat samtidig
sker en individualisering af ansvar, hvor det bliver medarbejderens egen opgave selv at finde
lgsninger pa en umulig opgave, alene og i teamet. Det betyder, at det individuelle og det
kollektive kommer til at std overfor hinanden, hvilket giver anledning til konflikter mellem
den enkelte og teamet - fx i form af gruppepres, majorisering, nedggring af faglighed. Det
forventes at teamet selv handterer disse konflikter udenom de formelle ledelsesstrukturer,
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men som vi har vist er det ikke muligt, da lgsningen ikke kan sgges internt i teamet, men er
betinget af for teamet ydre forhold, som vedrgrer organisationen og ledelsen.

Dilemmaer i teamarbejdet

Som beskrevet rummer teamarbejdet en reekke mangetydigheder og dilemmaer, der har
betydning for, hvordan man trives i arbejdet. Nogle oplever teamarbejdet som en berigelse,
der giver mulighed for indflydelse, autonomi, kollegialitet, feelles opgavelgsning og nzerhed i
arbejdet. For andre betyder teamarbejdsformen, at man bliver frataget meningen med
arbejdet og overladt til uformelle magtrelationer, der kan resultere i dominans,
marginalisering og udstgdning. Det bliver i hgj grad medarbejderne, der skal handtere team-
og projektarbejdets belastende og ofte skiftende sociale relationer. Dette skal naturligvis ses i
en balanceret sammenhaeng med team- og projektarbejdets positive sider i form af kollegial
stgtte, indflydelse pa eget arbejde, overblik over stgrre arbejdsprocesser m.m. Og som
beskrevet knytter teammedlemmerne sig ikke kun til fag eller position i hierarkiet, da ogsa
professionerne og fagligheden er under forandring. Det er denne mangetydighed af
brydninger og dynamikker mellem forskellige fagligheder, organisatoriske rationaler og
andre orienteringer, som vi har undersggt i teamarbejdet

Som begreb kan teamarbejde fa forskellig fortolkning og dermed bidrage til at skabe
forskellige praksisser for, hvordan teamarbejdet 'ggres’, hvilket er tydeligt i de tre felter, vi
har undersggt.

4. Hvad vi er blevet klogere pa

Vi har igennem projektet faet en vigtig indsigt i, hvordan teamarbejdet kan have forskellige
formal og antage forskellige betydninger for medarbejderne, samt give anledning til trivsel
savel som mistrivsel. Samtidig har vi kunnet spore udviklinger i felterne netop ved at
reflektere over og analysere de dynamikker, der har vaeret afggrende for, at teamet i ét socialt
felt kan vaere en stgtte for specifikke medarbejdere, men i et andet felt, eller pa et andet
tidspunkt kan opleves som en barriere for indflydelse og faglig mening.

Analyserne af teamarbejdet i de tre felter har sdledes givet os vist, hvordan teamarbejdet kan
have forskellige formal og antage meget forskellige betydninger for medarbejderne, samt give
anledning til trivsel sdvel som mistrivsel. Samtidig har vi kunnet spore udviklinger i felterne
netop ved at reflektere over og analysere de dynamikker, der har veeret afggrende for, at
teamet i ét socialt felt kan veere en stgtte for specifikke medarbejdere, men i et andet felt, eller
pa et andet tidspunkt kan opleves som en barriere for indflydelse og faglig mening. I
analyserne af de tre undersggte felter er det tydeligt, at teamorganisering bliver gjort meget
forskelligt. Vi har forsggt at spore denne forskellighed i relation til de organisatoriske
sammenhaenge og faglige traditioner, der praeger de enkelte felter.

Vi ser hvordan teamarbejdet fra centralt og politisk hold introduceres med det formal at
regulere og ensligggre erhvervsuddannelserne. Indenfor psykiatrien genindfgres teamarbejde
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i en ny form som en organisations- og ledelsesstrategi som led i bestraebelserne pa at
standardisere og ensligggre udredningsarbejdet, mens teamarbejde i de private radgivende
ingenigrvirksomheder er indlejret i en HR strategi, der handler om maksimal udnyttelse af
virksomhedens hgjtspecialiserede medarbejdere gennem en handtering og kanalisering af
faglig viden pa den mest effektive made i spaendingsfeltet mellem den faglige
professionalisme og den forretningsmaessige effektivitet.

Indenfor psykiatrien har der tidligere veeret en lang tradition for at arbejde i tveerfaglige
teams, hvor de forskellige fagligheder bgd ind med hver deres viden og erfaring, og hvor
eksempelvis paedagogens og psykologens faglighed blev vaegtet lige hgjt i erkendelsen af, at de
to fagligheder kan noget forskelligt. I dag indfgres teamarbejde som en ny ledelsesstrategi,
hvor ledelsen satter teamet - to og to med en fast afgranset ansvarsfordeling. Vi stiller bl.a.
spgrgsmalet: Hvad sker der med fagligheden, ndr det er diagnosen og ikke barnet, der er i
centrum for teamets arbejde, og ndr barnet reduceres til et nummer i reekken.

Sidelgbende med at teamarbejdet indfgres i en ny form arbejdes der med at standardisere og
ensligggre en lang reekke processer med det formal at effektivisere udredningsarbejde, som
tidligere kunne straekke sig over en leengere periode. Vi stiller bl.a. spgrgsmalet: Hvad sker der
med relationerne indenfor teamet, ndr teamet ikke kan blive enige om diagnosen indenfor den
korte tidsfrist, fordi der hersker faglig uenighed?

Erhvervsskolesektoren er det omrade, som meget tidligt har haft politikernes interesse nar
det geelder effektivisering af den offentlige sektor og nedbrydning af de faglige professioner.
Det overraskende er, at det har haft sa ringe gennemslagskraft fgr nu. Nar teamarbejde i dag
indfgres i erhvervsskolen sker det et led i en ny ledelsesstrategi for hele
erhvervsskolesektoren. Tidligere underviste fagleererne deres egne elever i deres egne
undervisningslokaler ud fra de erfaringer og den viden, som de hver isaer havde oparbejdet i
forhold til at fa undervisningen til at fungere pa den bedste made. I dag byder teamstrukturen
dem til at ensrette deres undervisning og finde fzelles standarder for undervisningen.

5. Perspektivering af, hvordan projektets resultater pa kort og langt sigt

kan bidrage til at forbedre arbejdsmiljget

Projektet viser klart, at team som organiseringsform ma studeres i forhold til den konkrete
kontekst, bade nar det handler om at forsta drivkraefterne bag indfgrelsen af teams, samt hvad
det betyder for det konkrete arbejde, for fagligheden, for de sociale relationer og dermed ogsa
for trivslen.

Forstdelsen af de szerlige kontekster har derfor stor betydning for, hvordan der kan arbejdes
med arbejdsmiljg konkret. Det er vanskeligt at lave faelles anbefalinger udover at det er vigtigt
at forholde sig til den konkrete kontekst.
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Teams dbner op for forhandlinger, der bade kan reducere og udvide den enkeltes faglige
autonomi. P4 den made kan refleksioner over praksis blive en leereproces, der hjaelper den
enkelte til at overskride egne faggraenser, snarere end at fastholde dem. Men det forudseetter,
at der i teamet er en ligestilling af de forskellige fagligheder, og at fokus er pa den optimale
feelles opgavelgsning, hvor standarden szettes i den fzelles forhandling. Dette er i dag mere en
utopi, da krav og standarder til opgavelgsningen, kombineret med tidsestimerede belgnnings-
og incitamentsstrukturer dominerer indenfor alle de tre omrader, vi har studeret. Sa selvom
teamarbejdet ideelt italeszettes som en organisationsform kendetegnet ved kollaboration, er
der snarere tale om koordination af arbejdsopgaver efter fastlagte rammer.

Indenfor psykiatrien er der indfgrt en ny form for teamarbejde, som betyder at det er ledelsen,
der satter teamet og dermed afggr hvilke personer og personalegrupper, der skal arbejde
sammen. Ofte bestar teamet kun af 2 personer. Den nye teamstruktur indfgres som etled i en
@ndring af den made psykiatrien arbejder pa, hvor der laegges stadig stgrre vaegt pa at fa
fastlagt diagnoserne hurtigt, bl.a. gennem brug af tests, sa behandling kan komme i gang og
tillige indfgres pakkeforlgb, sa behandlingen er lagt i faste rammer.

Dette betyder, at der er nogle fagligheder, der far tildelt stgrre betydning og veegt end andre.
Det eendrer relationen mellem medarbejderne i teamet, nar eksempelvis psykologens faglige
vurderinger far stgrre veegt og betydning end paedagogens faglige vurdering i og med at det er
den hurtige diagnose og test, der seetter standarden og ikke helhedsvurderingen af barnet i de
forskellige sammenhaenge som barnet indgar i, som er tidskraevende med netop padagogens
faglighed. Sa nogle faggruppers faglighed rangeres hgjere end andres og ikke alle ma udfgre
de for diagnoserne ngdvendige tests.

Den manglende tid til grundige udredninger af barnet skaber ofte uenigheder mellem
kolleger, bade i teamet og i faggruppen. Vi har set, at denne form for uenigheder ofte udspiller
sig pa det personlige plan og bliver til personlige konflikter i relationerne, selvom problemet i
udgangspunktet ligger udenfor teamet og udenfor kollegaskabet.

Selvom forandringerne indenfor psykiatrien ikke er indfgrt fra den ene dag til den anden og
der er forskel pa, hvordan psykiatrien fungerer forskellige steder er det, er tendensen den
samme, hvilket de forskellige workshops med deltagelse af medarbejdere og ledere fra
branchen med tydelighed har vist.

De faggrupper, der i den nye arbejdsdeling ikke har den rigtige uddannelse som eksempelvis
psykolog, kan i langt mindre grad bruge deres faglighed i arbejdet. Kombineret med
pakkeforlgbene betyder det, at de giver udtryk for at de keder sig i arbejdet, fordi der ikke
leengere er tid og plads til at de kan udfolde deres faglighed i arbejdet.

Desuden giver de udtryk for, at de har vanskeligt ved at se sig selv i gjnene, da de ikke oplever,
at borgerne, som i dette eksempel er bgrn, far den behandling, som de har brug for. Diagnoser,
tests og pakkeforlgb standardiserer behandlingerne, hvilket stemmer meget darligt overens
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med de forskelligheder, der er i "behandlingsgruppen”, bade hvad angar personen og de
samlede livsomstaendigheder.

Resultatet er, at en del medarbejdere giver udtryk for, at de mistrives i arbejdet, og at flere har
sggt andet arbejde og sagt op - med begrundelsen at de ikke trives med arbejdet.

[ forhold til en arbejdsmiljgindsats er fgrste step at opna en viden og erkendelse om, hvori
problemerne bestar. Det bliver her ogsa ganske tydeligt, at det er begraenset hvilke
muligheder, der er pa den enkelte arbejdsplads for at zendre veaesentligt ved arbejdsmiljget, da
det er psykiatrien som sddan, der undergar store forandringer. Der laegges fra politisk hold
ikke veegt pa grundige udredninger af det enkelte barn, sddan som det har veeret praksis i alle
tilfeelde pd den undersggte arbejdsplads. I dag er det vigtigt med hurtige diagnoser, sa
behandling kan iveerkszettes, ogsa selvom det ikke ngdvendigvis er den rigtige behandling.

Lokalt pa den enkelte arbejdsplads kan der arbejdes med, hvordan sammensatningen af de
nye teams skal foregd, hvem der skal bestemme, hvem der skal arbejde sammen med hvem
osv. Desuden hvordan de forskellige fagligheder i faggrupperne bedst supplerer hinanden og
hvad det betyder at nogle fagligheder tydeligvis udgreenses i forhold til andre, som far
stigende betydning.

[ projektet foreslog vi at vi ville sta for at arrangere nogle uddannelsesworkshops, hvor
medarbejdere pa tvers af faggrupper og gerne ogsa endnu bredere, arbejdede med at udvikle
forstaelser for, hvordan eksempelvis psykiatrien kan udvikle sig fremover. Det lykkedes ikke i
den form vi havde teenkt, men det lykkedes at invitere til forskellige workshops og foredrag,
hvor forskellige interessenter indenfor feltet, forskere og studerende og ogsa DSR som faglig
organisation deltog.

Vi vil opfordre til, at der fremover arrangeres en raekke workshops - gerne med en endnu
bredere interessekreds - hvor disse forhold kan diskuteres. Projektet anskueligggr, at dersom
der skal ske en forbedring af arbejdsmiljget i psykiatrien er det vanskeligt at se, hvordan dette
kan ggres uden ogsa at aendre forholdene indenfor psykiatrien som sddan. Vi deltager gerne
med den viden og de erkendelser, som vi har faet gennem at arbejde med dette projekt.

Projektets nyhedsvaerdi ligger i at vise, hvordan nye ledelsesformer som team- og
projektorganisering i dag har udviklet sig i nye retninger, der pa afggrende vis pavirker
arbejdsmiljget. Projektet belyser, hvordan de sociale relationer og faglige standarder i
arbejdet forandres med indfgrelsen af organisations- og samarbejdsformer som team- og
projektorganisation, og hvad dette betyder for trivsel og mistrivsel. Desuden ser projektet pa
medarbejdernes egen forstdelse af det gode arbejdsmiljg, og deres strategier for at skabe det,
for derigennem at hgste viden om mulige forebyggelsesstrategier. En nyhedsveerdi ses tillige i
projektets anvendelse af dybtgdende etnografiske feltarbejdsmetoder kombineret med
dokumentstudier, samt at projektet gennemfgres i et tvaerfagligt og tvaerinstitutionelt
forskningssamarbejde, hvor denne tvaerfaglighed kan bidrage til nye erkendelser omkring
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teamarbejde. Dette kan bruges i det forebyggende arbejdsmiljgmaessige arbejde, bl.a.
eksemplificeret gennem udviklingen af uddannelsesveerksteder som en made at udfordre de
enkelte arbejdspladsers kulturelle selvfglgeligheder med henblik pa at skabe nye
handlemuligheder.
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