Det tveerfaglige teams kommunikationsproblem

Af Birgitte Mathiesen og Birgitte Rasmussen

Resumé

Behovet for teamsamarbejde er stigende i takt
med at kompleksiteten i den moderne organisa-
tions liv kreever informationsdeling pa tuers af
afdelinger/ sektorer,

Organisering i team kan veere et middel til at
kombinere ressourcer og viden pd nye mdder for
at opfylde kundekrav om helhed i opgavelgsnin-
gen.

Organisering af team pd tueers af afdelinger
og faggrupper vinder derfor indpas i organisati-
oner, dog som oftest udelukkende pd medarbej-
derniveau og dermed ikke pd ledelsesniveau.

Artiklen fokuserer pd problemstillinger

Baggrund

Tankegangen og dermed organisering af
medarbejdere i team synes at vere institu-
tionaliseret indenfor bade den private og
offentlige sektor. Denne organisationsform
er accepteret temmelig ukritisk og uden af-
smitning pa organisationernes pvrige orga-
nisation og ledelse.

Interessenterne fordrer helhed i opgave-
lgsningen og dermed optreeder feenomener-
ne " helhed" og "tvaerfaglighed” hyppigt pa
den ledelsesmaessige dagsorden.

Begreberne er ikke nzermere defineret,
men benyttes ofte i forhold til opgavelgsnin-
gen og maden hvorpa denne skal udfores.

Ligeledes er dialog og ledelse i meget hej
grad pa dagsordenen, hvor man meder
mange udsagn om vigtigheden af at veere i
dialog i organisationen. Ledelse i dialog er
et af de hotte slagord i ledelsesdebatten og

omkring samspillet, den ledelsesmaessige opga-
ve og teamsamarbejde i organisationer, der for
at sikre helhed i opgavelasningen etablerer sig
med tverfaglige team.

Problemstillingen omkring felles sprog/ feel-
les referenceramme skitseres. Samspillet
omkring mdlsaetning, resultatinformation og
opfelgning belyses ud fra et casestudie. Der
opstilles en model for nedvendige feerdigheder i
forhold til teamsamarbejde og en karakteristik
af ledelsesopgaven i en helhedsorienteret orga-
nisation.

dette med rette. Ifplge " ledelsesl=rens
Idealmodel” ( Busch, Johnsen og Vanebo ,
1998) er den sprogskabende adfzerd og den
kommunikerende aktivitet ngdvendig i for-
held til at udeve ledelse,

Ledere bor ligeledes sgge at vaare me-
ningsskabende for at sikre, at medarbej-
derne og andre interessenter har en falles
forstaelse for, hvorfor aktuelle tiltag og
udviklingsarbejde er iveerksat. Uden den
meningsskabende kommunikation er der
stor sandsynlighed for, at ledelsesmaessige
tiltag bliver endnu et af mange tiltag i en
tilsyneladende uendelig strem, som skal
skabe forandring i organisationen.
Forandringer som for medarbejdere kan
synes uforstaelige og dekoblet fra deres
arbejdssituation og som derfor ofte opfat-
tes som forandring for forandringens
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skyld.

Nar tiltag er uden mening for den enkel-
te medarbejder, er der ringe sandsynlighed
for, at tiltagene ferer til opfyldelse af et
"feelles” mal. Der er dermed stor sandsyn-
lighed for, at ledelsesmaessige tiltag udeluk-
kende resulterer i mange flotte manifestati-
oner pa glittet papir.

Sprogskabning/dialog er altsa npdvendig
i organisationen. Og dette er tilsyneladende
erkendt i og med, at ledelsesdialog er sat pa
den ledelsesmeessige dagsorden,

Tveerfaglighed og projektorganisering har
vundet indpas i mange organisationer. Man
soger dermed at udnytte den seerlige viden
fra forskellige faggrupper for derved at sik-
re, at der er helhed i opgavelgsningen. At
en opgave belyses fra mange vinkler og at
man dermed opnar et mere helstgbt resul-
tat. Vi opfatter helhed som: lgsninger som
indtzenker ethvert af kundens problemer i
den samlede lgsning. Helhedslgsninger
tager udgangspunkt i kundens behov og
sikrer, at medarbejderne arbejder hen mod
et faelles mal, efter en feelles plan. Helheds-
lesninger fordrer, at medarbejderne har et
samspil med det mal, at sikre opfyldelse af
den enkelte kundes behov.

Vi vil pastd, at man typisk vil se, at det
tvaerfaglige samarbejde og projektorganise-
ring, som foregar pa tveers af afdelinger og
faggrupper, udelukkende foregar pa medar-
bejderniveau. Og at man i de allerfleste til-
feelde har bibeholdt et ledelsessystem og en
organisationsstruktur med traditionelle afde-
linger og faggrupper. Siledes er verden for-
andret, men ledernes tankeszt har overlevet
i den virkelighed, som ikke le=ngere findes.

Vi har dermed et scenarie, hvor dialog/
sprogskabning er vigtig og hvor vi pa ét
niveau i organisationen har organiseret os
pa tveers af fag og afdelinger. Det er i dette
scenarie, at vi som ledere skal sege at sikre
meningsskabende kommunikation.

Formalet med artiklen er at belyse pro-
blemstillingen omkring sprogskabningen i
organisationer, sorn spger at etablere hel-
hed i opgavelgsningen og som felge deraf
har valgt at etablere medarbejderteam pé
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tveers af faggrupper/ afdelinger.

Problemstillingen belyses med baggrund
1 en masterafhandling fra MPM studiet pa
5DU- Odense Universitet.

I Casestudiet foretages benchmarking
mellemn to udvalgte organisationer fra hen-
holdsvis sundheds- og undervisningssekto-
Terl.

Benchmarkingen tager udgangspunkt i
eksplorative underseggelser af samspillet i
organisationernes koalitions-, transformati-
ons-, ledelses- og adferdssystem.

Helhed i opgavelgsningen
Vores samfund er opdelt pa mange mader,
bade formelt og uformelt separerende.

Opdelingstendensen har veeret accelere-
rende og vi har skabt formelle organisatio-
ner med hgjt specialiserede afdelinger
uden en naturlig indre sammenhzang.
Arbejdsdelingen indenfor arbejdslivet kan
ses som et symptom ph bristende samar-
bejde og helhed. Muligvis hanger vort syn
pa, hvordan kundskaben/ arbejdet skal
organiseres ogsi sammen med muligheder-
ne for en konstruktiv integration af menne-
skelig viden og erfaring. Opdelingerne i
samfundet peger mod to parallelle udvik-
lingslinier, nemlig dels mod nye afhzngig-
heder mellemn samfundets forskellige dele
og mod nye spandinger og modsztninger
mellem disse.

De to valgte organisationer, en special-
skole og en reumatologisk klinik pa et
hospital har begge et krav om at etablere
helhed i opgavelasningen.
Organisationernes serviceydelser er kende-
tegnet ved at veere komplicerede, komplek-
se og flertydige. Kunderne; eleverne og pati-
enterne, har komplekse behov, disse er
interrelaterede og kan derfor ikke lgses
fragmenteret, uafhsengigt af hinanden.

Organisationer ber, efter vores mening,
opbygges i forhold til formalet med organi-
sationen. Den stzarke specialisering inden-
for sundheds- og undervisningssektoren
kan have haft sin berettigelse i en verden,
som anskuede mennesker fragmenteret.
Dette syn har imidlertid eendret sig til en



mere helhedscrienteret opfattelse af men-
nesker og dermed har organisationerne
faet et andet formal. Indenfor begge sekto-
rer har man vzegtet faglig specialisering,
hvorfor organisationerne er opbygget i fag-
bureaukratier, en organisationsform som
netop styrker specialiseringen.

Opgavelgsningens kompleksitet praeger
organisationerne og stiller krav til opbyg-
ning, supplering og organisering af viden og
rutiner pa tveers af medarbejder, team og
afdelinger, for dermed at sikre helhed i
opgavelgsningen.

Tvzerfaglighed er et temmeligt udefineret
begreb. I relation til den pageeldende opga-
velpsning, har vi opstillet en raekke team-
konfigurationer, som preeciserer forskellige
former for teamsamarbejde. I forhold til
opgavelgsningen i de to organisationer, har
vi peget pa, at teamsamarbejde i form af
interdisciplinsert- eller transdisciplinsert
teamsamarbejde, vil veere en hensigtsmeass-
sig form for teamsamarbejde.

De to former for teamsamarbejde er

karakteriseret ved:

Vi mener, at helhedslgsninger fordrer
enten interdisciplinzert- eller transdiscipli-
neert teamsamarbejde, idet disse, som orga-
nisatorisk princip, tager udgangspunkt i
kundens behov.

Ledelsesopgaven ma derfor ogsa fokuse-
re pid at gge samarbejde, sammenhseng og
koordinering pa tveers af afdelinger.
Ledelsen ma desuden sikre, at der skabes
grobund for udvikling af faelles identitet
herunder faelles referenceramme, samt
sikre at der skabes mening omkring helhe-
den. Nedenstidende skema karakteriserer
forskellene i ledelsesopgaven 1 henholdsvis
et fagbureaukrati og en helhedscrienteret
organisation.

Team struktur . | Organisatorisk Policies er ud- Samarb. m. andre| Sammenblanding
princip viklet forfaf fagprofessioner af roller
Interdisciplinzert | Kundegruppe; For disciplinen Signifikant; det Moderat; klare
teamlederen er og kundegrup- er pa den made roller er fast-
involveret i at pen ved teamet, | “forretningen” holdt, men over-
anstte med- en forbindelse skal keres. lapning gnskes i
lemmer fra alle til egen profes- stigende grad.
discipliner. sion kan beva-
Relationer med res.
egen profession
er fokuseret pa
professionelle
standarder og
uddannelse.
Trans- Kundegruppe, Samarbejdspoli- | Signifikant Signifikant, klare
disciplinaert svag relation tikker udvikles roller er erkendt,
med professio- for og af teamet men der er en
nen; professio- med fokus pa at gnsket overlap-
nen eksisterer imedekomme ning af roller og
méske ikke. kundens behov. funktioner.
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| OPGAVE. |

FAGBUREAUKRATI HELHEDSORIENTERET ORGANISATION
KVALITET Monofaglig tvarfaglig
Rutiner orienteret mod tveerfaglig orienteret mod “"kunden”
KOMPLEKSI 18
1Er monofagligheden som helhed
VARIABILITET Indenfor kendte rammer | defineret af “kundens” behov
B I STRURTURG .
FAGBUREAUKRATI HELHEDSORIENTERET ORGANISATION
ANSVARS- OG . . ’ .
KOMPETENCE 3;;111;1::?7_15}: monofagligt | gruppering af tverfaglige enheder
FORDELING
STATUSSYSTEM | Indenfor monofagligheden | monofagligt og tvaerfagligt
Hierarkisk, monofaglig tveerfaglig med klar
ARBEIDSOELING med klare faggranser kompetencefordeling
STYRING OG Hierarkisk karakteriseret Earal;te ?seret ?{.ll;?cun ufe_lglltge Dtg d
KOORDINERING | af monofaglige politikker | L’>7)28"8¢ Poulixker onenteret mo
kundepolitik
FAGBUREAUKRATI HELHEDSORIENTERET ORGANISATION
ARBEJDS- Standardiseret monofaglig, | Forankret i monofagligheden,
PROCESSER Forankret i monofagligheden, | udeves monofagligt, orienteret mod
udeves monofagligt, orien- | elementer af kundens behov
teret mod elementer af
kundens behov
INFORMATIONS- | fa informationssystemer pa tveers af individer, faggrupper og
SYSTEMER via faggrupper vertikalt i afdelinger vertikalt og horisontalt i
organisationen organisationen
Dialog- og ledelseskommunikation » Opfelgning
Kommunikation foregar pd mange mader * Resultatinformation
og af mange kanaler. » Malsztning
Ledelseskommunikation adskiller sig fra * Information
kommunikation i bred forstand, idet ledel- * Problemlesning

seskommunikation dybest set handler om

malet og midlerne, hvormed malet nas.

{ Johnsen, 1997) Ledelseskommunikationen/
sprogskabningen i organisationer udfolder

sig dermed omkring :
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Den meningsskabende dialog ber dermed
forholde sig til organisationens mal og mid-
ler samt sgge at lgse problemer i organisa-
tionen.



S AKT@RER i
FAGBUREAUKRATI HELHEDSORIENTERET ORGANISATION
VIDEN Monofagligt orienteret kundeorienteret, omverdensorienteret,
monofagligt- og tvaerfagligt orienteret,
orienteret mod systemn og helhed
ERFARINGER knyttet til monofaglig- knyttet til monofaglighed, knyttet til
heden tveerfaglighed, knyttet til varierende
samarbejdsformer og grupper, knyttet
til system og helhed
HOLDNINGER/ Fokuserer pa monofaglige | fokuserer pa system og helhed
ADFARD normer, politisk i forhold | fokuserer pa monofaglige og
til andre faggrupper tveerfaglige normer
Opfelgning hed ( Klausen, 1998). For at kunne opna

Ifelge ledelsesteorien ( Busch, Johnsen og
Vanebo, 1993) er opfglgningsprocesserne
centrale aktiviteter i ledelsesmilj@et. En
fortsat videreudvikling af organisationernes
opgavelgsning fordrer, at man er klar over
sine nuveerende praestationer, derfor skal
der felges op pa opgavelgsningen. I profes-
sionstunge organisationer fokuseres der
generelt ikke meget pa dette, idet den pro-
fessionelle etik menes at virke som rette-
snor for det enkelte individs udfoldelser og
resultater.

I organisationer, med krav om helhed i
opgavelgsningen, vil manglende opmazsrk-
somhed pa den organisatoriske dimension
medfare, at der udelukkende fokuseres pa
monofaglige mal, idet der ikke pa det indi-
viduelle plan forefindes en etik for den
organisatoriske dimension. Helhed i opga-
velgsningen fordrer crientering mod falles
mal og plan. Ledelsen ma derfor sikre, at
enhver pa lgnningslisten arbejder hen mod
det fzelles mal, hvorfor opfelgning pa den
individuelle, den monofaglige/ afdelingens,
teamets og den tvzerfaglige opgavelgsning
ma finde sted.

Resultatinformation

Organisationers, iszer offentlige organisatio-
ners, legitimitet og ydelser skal forbindes
med troveerdighed og anerkendelsesveerdig-

denne legitimitet og anerkendelse er orga-
nisationerne ngdt til at veere klar over
deres resultater samt informere om disse
resultater bade internt og eksternt.
Organisationer, med helhedslgsninger, bar
derfor informere bade om det monofaglige
og det tveerfaglige resultat.

Malszsetning

Ledelse bestar i et samspil mellermn menne-
sker med henblik pa at na f=lles mal ved
hjz=lp af fzelles midler. En vaesentlig forud-
sztning for at na et feelles mal er derfor, at
malet er kendt af dem, som skal arbejde
hen mod malet og at malet er anerkendt
som et faelles mal, hvortil vi alle ma/vil yde
vares del.

Falles sprog
Ledelseskommunikation bliver til i en
interaktionsproces indenfor ledelsesmil-
jserne og mellem disse. I organisationer
benytter vi os, i forhold til ledelsesproces-
sen, oftest af henholdsvis talesprog og
skriftsprog som kommunikationsform.
Bohm ( Senge 1999) pastar, at sprog er
kollektivt og beherskelse af sprog pr. defini-
tion handler om at kunne samtale med
andre. Ofte vil vi dog i tveerfaglige team
stgde pa det faktum, at vi har forskellige
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referencerammer og vi kan derfor opleve, at
et ord dakker over forskellige betydninger
afhsengigt af vores egen referenceramme,
som fokuserer pa den monofaglige dimen-
sion. Uden et feelles sprog/ referenceramme
er vi overladt til at benytte os af vore indi-
viduelle, overvejende linezre mentale
modeller, som relaterer sig til vor faglighed.
Dermed bliver det sandsynligt, at vi kan
mpdes om en feelles beskrivelse af et mal,
eller et problem og samtidig have forskellig
opfattelse af malet eller problemet. For at
kunne samtale med hinanden, fare dialog,
er vi afth=engige af et kollektiv/ sprog som
kan sikre, at vi i organisationen har en fzl-
les referenceramme, som vi alle behersker
og dermed giver os mulighed for, at opstille
falles mal, at opna fzelles mal og at lpse
fxlles problemer.

Et feelles sprog/ referenceramme er lige-
ledes en betingelse for, at et tveerfagligt
sammensat team kan opstille -, forfalge- og
opna feelles mal.

Teamets opgave kan opdeles i indre
opgave og ydre opgave, hvor den indre
opgave relaterer sig til samspillet i tearnet
og den ydre opgave relaterer sig til at levere
en tveerfaglig opgavelgsning for kunden. Vi
mener, at teamet skal kunne varetage den
indre opgave som en betingelse for, at den
ydre opgave kan lykkes.

Teamnet skal saledes veere i stand til at
opstille faelles mal for opgavelgsningen og
samtidig kunne sikre sig, at de individuelle
bidrag tilgodeser den feelles lgsning. Teamet
har bade en monofaglig- og en tvarfaglig
forpligtelse i forhold til opgavelgsningen.
Dette medferer ofte et skisma, hvor det kan
veere ngdvendigt at ga pa kompromis med
monofagligheden for at tilgodese det faelles
maél - eller omvendt. For at kunne handtere
denne situation mé de individuelle team-
medlemmer kunne handtere at arbejde
med multimalszsetninger, idet der netop vil
vere mulighed for at opstille mal indenfor
hver faglighed, men alle disse mal kan for-
modentlig ikke realiseres samtidig. Ligesom
nogle mal kan veere 1 modsztning til hin-
anden. Multimalsatningen ma derfor tage
sit udgangspunkt i kundens behov og ikke
primzert i den enkelte medarbejders faglig-
hed. Dialogen og diskussionerne omkring
dette kraever en falles forstielse af opga-
ven, et feelles sprog at udtrykke sigiog
dermed en sikring af, at teamet kan na
frem til en konklusion som basis for et fzl-
les handlingsgrundlag,

Vi har saledes opstillet felgende model
for ngdvendige feerdigheder i forhold til
teamsamarbejde , hvilke medarbejderne
ma beherske for at kunne levere helheds-
orienteret opgavelgsning,

Monofaglighed
F.eks ergoterapi

Monofaglighed
F.eks sygepleje

Systemsprog
Beherske dialog/diskussion
Kollektiv kompetence
Interpersonel kompetence
Beherske multimalsystem
Falles faglig referenceramme
Ledelse

Monofaglighed
Feks social-
p==dagogik

Monofaglighed
fysioterapi
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Den empiriske analyse af samspil i
organisationerne

Vi mener, at ledelse er karakteriseret af et
malrettet samspil mellem mennesker og at
bade ledelse og medarbejdere har et ansvar
for at indga i ledelsesprocessen.
Ledelsesprocessen kan dermed ikke foregé
uden en dialog omkring malssetning og
problemlgsning i organisationen. Det er
kort sagt nedvendigt, at der informeres og
kommunikeres i organisationen.

Den empiriske baggrund for artiklen er
vor masterafhandling, hvor vi har gennem-
fort to eksplorative casestudier i organisati-
oner fra henholdsvis sundheds- og under-
visningssektoren. De to organisationer er
valgt som objekter for casestudiet, idet
deres opgave er sammenlignelig, sdledes
beskeeftiger begge organisationer sig med
rehabilitering, hvorfor en samlet lgsning i
forhold til patienten / eleven ngdvendigvis
involverer flere fagrupper. Organisationerne
er sarnmenlignelige, idet de begge s@ger at
arbejde pa tvaers af afdelinger og fag og
dermed sikre helhed i opgavelgsningen.

De valgte organisationer, en reumatolo-
gisk klinik pa et hospital og en specialskole
er offentlige serviceorganisationer. De to
organisationer leverer rehabilitering af
bern og voksne, unikke mennesker hvor
ingen ydelser er ens. Der skal siledes fore-
ga en individuel tilpasning af ydelsen til
den enkelte patient/ elev.

Da vi pnskede at fa indsigt i de aktuelle
enheder, valgte vi at strukturere under-
spgelserne som casestudie via kvalitative
interview. Undersggelsen er designet som
et holistisk design, idet vi enskede at udfor-
ske sammenhzngen mellem element, del
og helhed i organisationerne.
Problemstillingen for masterafhandlingen
var ; “ Hvordan sikrer man, at komplekse
opgaver udferes som helhedslgsninger i
henholdsvis sygehus- og undervisningssek-
toren ? Hvilke krav stiller dette til organisa-
tion, ledelse og medarbejdere?

Undersggelsen handlede derfor bl.a. om
at afdeekke:

« institutionernes organisationsstruktur
i forhold til at sikre en helhedsorienteret
opgavelgsning

* barrierer i den fagbureaukratiske
struktur i forhold til faelles mail, handlepla-
ner og resultater

= om opstilling af faelles mal betinger
feelles sprog

» om tveerfaglig opgavelgsning kraever
fzlles- tid, viden og feerdigheder pa alle
niveauer i organisationer.

I forbindelse med casestudiet udformede vi
en interviewguide, som 13 til grund for de
semistrukturerede interview, som blev gen-
nemfgrt. Der er samlet gennemfert 22
interview af ca. 1 times varighed. Der er
sdledes interviewet henholdsvis, interes-
senter, topledelse, mellemledere, team og
individuelle medarbejdere i begge organisa-
tioner. Vi har selv udskrevet hvert interview
i sin fulde lsengde. Svarene er i anden fase
sorteret i forhold til den interviewedes
funktion i organisationen. I tredje fase er
hvert spergsmal analyseret i forhold til vor
opstillede analysemodel. Forskelle og lighe-
der i de to organisationer er fremheevet, for
at sikre at lzesere har kunnet fglge vor
datatilblivelse. Svarene er silede reprodu-
cerbare.

I afhandlingen har vi blandt andet
undersggt samspillet i de to organisationer.

Vi har saledes undersggt, 1 hvilke fora
der kommunikeres omkring mal, opfelg-
ning, resultater, problemlgsning og infor-
mation samt hvem der er initiativtager til
dialogen.

Felgende diagram viser samspillet i en af
organisationerne, som vi vil vove at pasta
er en typisk repreesentant for en organisati-
on med tveerfaglig opgavelssning.:
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Diagrammet illustrerer, at samspillet
generelt foregar monofagligt / afdelingsvis i
organisationen. Opfplgning foregar, nar det
sker, top- down i crganisationen.
Opfelgningen foregar ligeledes monofagligt/
afdelingsvis, der er ingen tveerfaglig opfelg-
ning pa henholdsvis ledelses- og medar-
bejderniveau. Resultatinformationen fore-
gar primzert bottom- up 1 organisationen og
medarbejderne er dermed ikke klar over
resultatet af de falles anstrengelser.
Malsztning foregar ligeledes top- down i
organisationen. Organisationen er desuden
praeget af, at der opstilles mal monofagligt/
afdelingsvis. Der opstilles i ringe grad feel-
les mal pa tveers af afdelingerne. Samspil
pa tveers af afdelinger foregar udelukkende
pa medarbejderniveau i form af informati-
on,

Konklusion
Vores pastand er, at denne organisation er
en typisk repraesentant for organisationer
indenfor de to sektorer og at dette billede
vil vaere genkendeligt opsa i organisationer
indenfor andre sektorer. Mals=tningen og
problemlgsningen foregar typisk monofag-
ligt afdelingsvis, ligesom resultatinformati-
on og opfelgning udfolder sig afdelingsvis
monofagligt.

Diagrammet viser desuden, at pa trods
af, at ledelsesdialog er sat pa dapgsordenen,
udmenter det sig endnu ikke i praksis i
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dagligdagen. Iszr synes opfglgning at for-
tjene stgrre opmeerksomhed, end den pt.
faride to organisationer, som har vaeret
genstand for vor undersggelse. Opfolgning
og resultatinformation er, som tidligere
nzevnt, veesentlige elementer i den
meningsskabende kommunikation omkring
malszetning og problemlgsning. Disse skal
sikre legitimiteten internt og eksternt i
organisationen. Problemstillinger til dreftel-
se vil typisk blive udsendt til drpftelse og
debat monofagligt afdelingsvis.
Problemstillinger som vedrgrer tveerfaglige
projekter vil typisk blive behandlet mono-
fagligt afdelingsvis, da de eneste tvaerfaglige
fora sorn findes, er de tveerfaplige team.
Tveerfagligheden har saledes ikke andre
fora at komme til udtryk i. Det crganisatori-
ske adfeserdssystem er stadig knyttet til
afdelingsstrukturen.

Den meningsskabende dialog i organisa-
tionerne synes at koncentrere sig om- og
udfolde sig monofagligt afdelingsvis, hvor-
for der vil vaere en tendens til, at man i hel-
digste fald vil have forstielse for egen afde-
lings mal, men ikke relaterer dette til hele
organisationens mal og dermed ikke til hel-
heden i opgavelpsningen. Resultatet kan
blive, at de enkelte medarbejdere loyalt for-
felger egen afdelings mal, hvilket kan veere
en hindring i forhold til at skabe helhed i
opgavelgsningen.

Mangelen pa sprogskabning pa tveers af



afdelinger i organisationen afslgrer, at vi
som ledelse har overset tvaerfagligheden i
organisationen, at vi pa trods af, at medar-
bejderne organiseres i team pa tveers af
afdelinger, vazlger at fastholde den hidtidi-
ge organisations-, ledelsesstruktur samt
adfeerdssystem. Dette sker pa trods af, at vi
ytrer gnske om helhed og tvaerfaglighed.
Det ser ud til at vi har overset ngdvendig-
heden af at z2ndre kommunikationsveje og
adfeerdssystem i takt med, at vi har sendret
mal for organisationens opgavelgsning.

Nar man kombinerer disse afslaringer
med paradigmet om "walk the talk” har vi
som ledelse en tilsyneladende overset
opgave at give os i kast med.

Summary

The need for team cooperation is rising in line
with the demands of the complex life of modern
erganisations to the sharing of information
across departments/sectors. The organisation in
teams may be a means to combine resources
and knowledge in new ways to fulfil customer
demands to compiete task performance.

The organisation of teams across departments
and staff is therefore becoming increasingly
popular, generally, however, only at employee
level rather than at management level. The
article focuses on problems relating to
interaction, management tasks and teamn
cooperation in organisations which set up
cross-disciplinary teams to ensure complete
task performance.

The issue of a common language/common
framework is outlined. A case study elucidates
the interaction of goal setting, performance
information and follow-up. A model is presented
of the skills necessary in relation to team
cooperation and characterisation of the
management task in a holistic organisation.
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