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1 Baggrund og formal

Centralkgkkenet pa Rigshospitalet har siden 2003 veeret i gang med en sterre
organisationsudvikling med etablering af team, a@get ansvar til medarbejderne og

nye lederroller.

En sadan organisationsudvikling foregar ofte efter princippet om to skridt frem og
(mindst) et tilbage. Saledes ogsa i Centralkgkkenet, idet strukturelle sammen-
lzegninger m.v. satte andre dagsordener. Undervejs i forlabet, som led i den fort-
satte udvikling, besluttede ledelsen i centralkgkkenet, at der skulle udvikles et
redskab — en metode, der kunne bruges af teamene og ledelsen til at give over-
blik over det enkelte teams styrker og svagheder. Samtidig kunne et sadant
overblik bruges til at udvikle forstaelsen af og den praktiske udgvelse af lederrol-

len.

Pa denne baggrund ansggte Centralkgkkenet i december 2005 Koordinationsud-
valget i Kebenhavns Kommune om midler til at gennemfgre et udviklingsprojekt,
der som hovedformal havde "at udvikle en metode, sa etablerede arbejdsteam far
mulighed for at blive optimeret, justeret og videreudviklet. ... Der skal udvikles et
veerktgj, der i sin form er alment, men som samtidig er tilstreekkelig praecist til at

det enkelte team kan benytte og fa udbytte af vaerktgjet.”

Centralkgkkenet har to hovedopgaver - produktion af mad og distribution af mad,
som opgave- og kompetencemeaessigt er forskellige fra hinanden. Kakkenet er
opdelt i 4 produktionsteam og 4 distributionsteam. Dertil kommer en mindre ad-
ministration og et kvalitetsteam. Teamene, der var med i projektet, har forskellig

starrelse — fra 7 til ca. 18 personer.

Der blev etableret en styregruppe bestdende af Centralkgkkenets leder, repree-
sentanter fra medarbejderne og de faglige organisationer samt fra HS. Central-
kokkenets kvalitetschef var projektleder og TeamArbejdsliv blev konsulenter pa

projektet.

Projektet blev afsluttet med en formidlingskonference i december 2006.

Systematisk udvikling af team 3



2 En model for teamudvikling

Tankerne bag udviklingen af en model til teamudvikling har vaeret at gere den sa
enkel, at den er anvendelig for alle i et team og samtidig er sa bredt deekkende,
at den far sat fokus pa de relevante temaer. For at udvikle en almen model, er
der taget udgangspunkt i eksisterende viden om team og teamudvikling samt
almen arbejdsorganisatorisk viden. En konkret inspirationskilde har veeret Post

Danmarks arbejde med selvbeerende team — med brug af en sakaldt SBT-profil.

Den udviklede model har tre grundelementer:
e Udviklingstrin for team
e Udviklingsomrader

e Udviklingsretning

Udviklingstrin for team

Hvis det skal veere relevant at tale om, at team kan vaere pa forskellige niveauer
— eller trin - med hensyn til opgaveudferelse, ansvarstagen, kompetence, ledelse,
trivsel m.v., er det ngdvendigt at definere nogle udviklingstrin for team. Dette kan
ikke ggres abstrakt, men ma ga gennem fastleeggelse af konkrete observerbare

krav til hvert trin.

Overordnet indeholder modellen 5 trin med ggede krav til ansvar, kompetence og
med forbedret trivsel som mal. De 5 trin kaldes i modellen:

e Lederstyret team

e Lederstgttet team

e Kompetent team

e Selvledende team

¢ Selvudviklende team.

Udviklingsomrader

For at kunne karakterisere et team er det ngdvendigt at vaelge nogle omrader ud,
der er centrale for et team og dets udvikling. Opgavelgsningen er som i alt arbej-
de den centrale faktor. Fordi der er tale om team, er opgavelgsningen ikke alene
knyttet til den traditionelle udfgrelse af driftsopgaver. Teamet varetager ogsa

planlaegningsopgaver, kvalitetskontrol og udviklingsopgaver i varieret grad. For at
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kunne udfere opgaverne kraever det samarbejde og kommunikation internt i tea-
met og med andre team. For at teamet og teamets enkeltpersoner kan veere i
stand til at udfgre disse mangeartede opgaver, er det ngdvendigt at sikre kompe-
tenceudvikling og uddannelse. En klassisk problemstilling i forbindelse med
teamarbejde er ledernes rolle — hvad er deres opgaver, nar teamene udvikler

deres egne evner til at varetage de forskellige opgaver?

Med baggrund i disse overvejelser indeholder modellen fglgende indsats- og ud-
viklingsomrader:

e Driftsopgaver

e Planlaegningsopgaver

o Kuvalitetsarbejde

e Udviklingsopgaver

e Samarbejde og kommunikation i teamet

e Samspil pa tveers (med andre team)

¢ Kompetenceudvikling og uddannelse

e Lederroller

Udviklingsretning

For hvert af disse indsats- og udviklingsomrader opstillede ledelsen et mal, som

kan kaldes udviklingsretning. Disse er:

Udviklingsomrader Udviklingsretning

Driftsopgaver Jge den enkeltes fleksibilitet og mindske tea-
mets sarbarhed

Planlaegningsopgaver Jget indflydelse, selvbestemmelse og selvle-
delse

Kvalitetsarbejde Jget overblik og selvstaendighed i kvalitetsar-
bejdet

Udviklingsopgaver Jget udviklingsevne i teamet

Samarbejde og kommunikation i teamet Starre social kompetence og samarbejdsevne

Samspil pa tveers Jget fleksibilitet i Centralkgkkenet og optimere
produktionsflow

Kompetenceudvikling og uddannelse Kompetencelgft for enkeltpersoner og team

Lederroller Fra faglig leder til coach
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Et redskab tager form

Med udgangspunkt i disse overvejelser blev grundlaget lagt for den model og det

redskab, som blev gennemgaende i arbejdet med at afdeekke teamenes udvik-

lingsstadie og deres udviklingsmuligheder. Grundmodellen er fglgende:

Udviklings- Model for teamudvikling Udviklings-
omride retning
Trin 1 Trin 2 Ttin 3 Trin 4 Trin 5 Dget ansvar,
Lederstyret team | Lederstettet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver @ge den enkeltes
fleksibilitet
Mindske
sarbarhed i
teamets drift
Planlagnings- @get indflydelse,
opgaver selvbestemmelse
og selvledelse
Kvalitetsarbejde @get overblik og
selvstzndighed i
kvalitetsarbejdet
Udviklings- Dget udviklings-
apgaver evne i teamet
Samarbejde og Starre social
kommunikation i kompetence og
teamet samarbejdsevne
Samspil pd tveers Oget fleksibilitet
i CK og optimere
produktionsflow
Kompetence- Kompetenceloft
udvikling og for enkeltperso-
udd. 1 ner og team
Lederroller Instruerer, Traner og stetter | Lagger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
plani@gger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher

Give modellen indhold

Den store opgave var nu at udfylde modellens mange felter med relevante ud-
sagn. Udsagn, der angiver de krav, der stilles til teamet for, at det kan siges at

veere pa det pageeldende udviklingstrin.

Formalet med skemaet er, at teamet selv kan bruge det til at konstatere, om de
opfylder de kriterier eller udsagn, som star i de enkelte felter. Derfor skal det vae-
re udsagn, som er konstaterbare eller observerbare. Det er saledes ikke nok at
lave udsagn, der angiver hensigter eller holdninger. Det skal veere forhold, som
teamet enten ggr i dag eller ikke gar. Det kan fx under driftsopgaver - trin 1 veere:
"Alle kan udfgre mindst én af teamets funktioner”, eller Kvalitetsarbejde — trin 2:

"Teamet varetager kvalitetssikring efter fastlagte procedurer”.
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Centralkgkkenets ledelse udarbejdede udsagn til de mange felter i modellen.
Enkelte blev senere justeret i takt med den konkrete afpr@gvning, nar det viste sig,
at udsagnene var for upreecise. Der er visse forskelle mellem produktions- og
distributionsteam, hvorfor der pa enkelte omrader var forskellige udsagn til de

team, som tilhgrer henholdsvis produktionen og distributionen.

En samlet model, der er udfyldt med de mange udsagn findes som bilag .

Heri vil man kunne se, at ikke alle felter er udfyldt. Det skyldes overvejelser over
karakteren af de forskellige udviklingsomrader. Fx forudseettes det, at driftsopga-
verne kan udfgres selvstaendigt, nar teamet nar trin 3. Nar der er tale om udvik-
lingsopgaver, har ledelsen besluttet, at disse farst er relevante, nar et team be-
finder sig pa trin 3. | de ferste to trin, er det typisk en ledelsesopgaver at taenke

og praktisere udviklingsarbejde.
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3 Den konkrete brug af modellen

Den praktiske afprgvning af modellen forlgb over en periode pa ca. 2 ar. Hvert
team gennemgik fglgende proces:
e Scoringsmade. Det enkelte team scorer sig i samarbejde med neermeste
leder
e Opsamlingsmade, hvor en eller to medarbejdere i samarbejde med naer-
meste leder foretager en samlet vurdering af scoringen
e Handleplansmgde. Den endelige scoring godkendes af teamet. Teamet
fastseettes nogle konkrete udviklingsmal, hvor det gnsker at forbedre sig. |
forl&engelse heraf opstiles en handleplan. Gensidige forventninger til le-
der- og medarbejderroller diskuteres.
e Teamet arbejder med udviklingsmalene over en periode.
e Opfelgningsmgde med evaluering af igangvaerende aktiviteter samt re-

fleksion over leering i processen.

Scoringsmadet

Nar fgrst modellen er lavet, er den centrale aktivitet, at hver enkelt team - hver for
sig - diskuterer de enkelte udviklingsomrader i modellen. Der var afsat 4 timer til
scoringsmgdet. Teamet blev delt op i mindre grupper pa 2-4 personer, som for
hver udviklingsomrade tog stilling til de pagaeldende krav til de forskellige trin.
Ved at opdele i mindre grupper, kom der forskellige vurderinger frem og disse
forskelligheder gav grobund for en grundig samtale om, hvordan det faktisk for-
holdt sig i teamet. Lederen lavede sin egen vurdering, som indgik i denne samta-
le. Resultatet af mgdet var, at der forela en farste scoring pa samtlige udviklings-

omrader.

Opsamlingsmgdet

Ideen bag opsamlingsmadet var, at der efter 4 timers intense diskussioner pa
scoringsmeadet, hvor der var forskellige score fra de mindre grupper, ville veere
behov for at diskutere resultatet igennem i en mindre gruppe, nar det var kommet
lidt pa afstand. Resultatet af opsamlingsmedet, som varede -1 time var, at lede-
ren og den eller de udvalgte medarbejdere udarbejdede en indstilling til resten af

teamet om, hvor det Ia pa de forskellige udviklingsomrader.
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Handleplansmgadet

Dette ma@de, som varede 4 timer, havde som formal i feellesskab at vurdere og
acceptere den indstilling om teamets samlede score, som kom fra opsamlings-
mgdet. Med udgangspunkt i denne scoring havde teamet derpa til opgave at be-
slutte sig for pa hvilke (2-3) udviklingsomrader, de ville ggre en indsats for at ryk-
ke et eller eventuelt flere trin. For de prioriterede udviklingsmal blev udarbejdet

en handlingsplan.

Lederrollen i modellen har en anden karakter end de andre udviklingsomrader.
Den ikke skal scores, men fglger sa at sige af teamets placering pa de forskellige
udviklingsomrader. Alligevel er der behov for at afstemme oplevelsen af og for-
ventningerne til lederrollen hos medarbejderne i teamet. For at skabe mulighed
for dette, blev der gennemfgrt en proces, hvor lederen og medarbejderne gensi-
digt fik mulighed for at udtrykke hvad de var glade for at hinanden gjorde og hvad
de gerne sa hinanden ggre anderledes. En sadan dialog giver anledning til at fa
ryddet myter og forestillinger af vejen og giver mulighed for at fa sagt tingene

direkte og abent i en styret proces.

Teamets arbejde med deres udviklingsmal

Efter saledes at have udarbejdet en handlingsplan og drog teamene "hjem” for
dér at arbejde med de forandringer, de havde besluttet sig for. Her, som sa man-
ge andre steder, var det vanskeligt, fordi hverdagens travlihed og drift fylder ar-
bejdsdagen ud. Selv om ikke alle team havde faet arbejdet systematisk med
handleplanerne, havde de alle sat gang i aktiviteter. Det viste sig pa det afslut-

tende 2 timers opfelgnings-, evaluerings- og laeringsmade.

Opfalgningsmgdet

Pa opfelgningsmadet diskuterede teamet med udgangspunkt i handlingsplanen,
hvad det havde foretaget sig siden handleplansmgdet. Det blev ogsa afklaret, om
teamet havde flyttet sig og nu opfyldte kravene i de prioriterede udviklingsmal.
Hele projektforlgbet blev afsluttende evalueret med henblik pa, hvad der havde

vaeret godt og, hvor der kunne ske forbedringer.
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Et vigtigt budskab pa dette mgde var, at projektet og processen ikke var et en-
keltstaende forlab, men var teenkt som noget, der skulle gentages hvert ar, eller

hvis der viser sig saerlige behov.
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Resultaterne af projektet kan opdeles i to forskellige typer:

Resultater

¢ Den konkrete scoring for hvert enkelt team og de forandringer, som blev

iveerksat som falge heraf.

o Diskussioner, overvejelser og beslutninger som fandt sted i lgbet af pro-

cessen i ledergruppen, i teamet og i samarbejdet mellem ledere og med-

arbejdere.

Teamenes scoring

Der var store forskelle pa, hvordan scoren var fra team til team. (se bilag Il)

Spaendviden fremgar af nedenstaende profiler fra to produktionsteam — P2 og P4.

De grenne felter er udtryk for, at teamet opfylder de krav, som er beskrevet i det

pageeldende felt. Felterne med de sorte rammer er de omrader, som er teamets

udviklingsmal og indgar i teamets handlingsplan for videreudvikling af teamet.

Udviklings- P2~ udviklingsmél sommer 2006 Udviklings-
omride ~. retning
Trin 1 | Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin § Dget ansvar,
Lederstyret team | Lederstettet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende | kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfore Alle kan udfore Alle kan udfore Oge den enkeltes
mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
Bl leamets opgaver teamets opgaver
Tea N udie Hver af teamets Hver af weamets 3 Mindske
alle opgaver nogleopgaver kan nogleopgaver kan sirbarhedi
L udfores af mindst x | udfores af mindst v drift
Planlegnings- Den enkelte Teamet fordeler selv | Teamet planlzgger ;I';mlﬂ_plunlgzsger den | Teamet udvikler/re- | @get indflydelse,
opgaver planlgger eget dagens opgaverog | den ugentlige drift og g:ﬁﬁ.ﬁ?&% viderer ny arbejds- | selybestemmelse
arbejde 1ger justeringer planlaegning m.y. og salviedelse
Teamet afholder Teamet planlegger | Teamet planlaegger
teammeder + det, dvs. opgaver 1 | ferie- og helligdags-
skrivning af referat | forhold tl bemanding | pemanding
Kvalitetsarbejde Alle overholder Teamet varetager Teamet wg‘b;m dris:r-' Oget overblik og
h.-l,sjai 3 ik L | ETNET L £ ) -~
SYBCIE 8 hyslitetsstering e rhaua;: Efndprocedmr‘ selystendighed i
glep sorger for afvigerapp kvalitetsarbejdet
Udviklings- Teamet i i Teamet virderer lobende, | Teamet tager selv viklings-
eyt udvikli i Ivoe hensi RO | initiativ ﬁFudviklins ot }ld £
opgaver effektivt opgaveme evne 1 teamet
varetages
Samarbejde og Teamet samarbejder og | Teamet hiindterer Teamet har udarbejdet | Teamei vurderer Teamet efterlever Starre social
kommunikation i | kemmunikerer om selv noverens- fielles spilleregler og | labende efterlevelsen | sine veerdicr og kompetence og
losning af stemmelser vardier af spilleregler og spilleregler beid
teamet arbejdsopgaver Tidnd konflikter samarbe) se\r_ne e
Samspil pa tvars | Teamet respekierer Teamet hj;:]pu'.und.l: Teamet tilbyder Teamet tager Teamet foreslir mndret | Ghget fleksibilitet
e . op cferoporger it 1 ted g, x .
andre teams opgaver ey hjep :l;l:‘ gf‘ja‘p&“ﬂfc e A ee || B i CK og optimere
sager dem last mellem team produktionsflow
Kompetence- Der er en opgave- o | Teamet har Teamet har Teamet har Klargjort | Teamet har en kom- | Kompetencelef
udvikling o kompetenceplan for | udarbejdet cn Udatbeidct Sn plan, . deres & e for enkeltperso-
uddanlleigseg teamel. oplaringsplan for jobrotation behov plan ner og team
“Lederroller Instruerer, Traener og stetter | Legger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlegger og kompetencenud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op 1 coacher
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Udviklings- P4 - udviklingsmal sommer 2006 [ Udviklings-
omride B— e W retning |
Trin 1 Trin2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 ©get ansvar,
Lederstyret team | Lederstettet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
e e el BREEE |
Driftsopgaver Alle kan udfore Alle kan udfore Alle kan udfore @ge den enkeltes
mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
mnkuoner teamets opgawr teamels opgaver
| Tﬁmﬂmuﬂ.ﬁm& Hw:r af teamets Hw:r af teamets Mindske
alle opgaver kan peaver kan hed i
e udfores af mindstx | udfores af mindst ¥ ::‘;ifertsc:r;ﬂ
Planlegnings- ]l?lpjiim Teamet ordler sy | Lt plntger _ | Teanc e ?_adnmm whiklee- | Ogot ndflydelse,
anlzEgger eget dasmopmr og ugentlige drifl og | minedlige dnlt og viderer ny arbejds- 1
Opeaer arbejde ager justeringer | foretager justeringer planlzegning m.v. zegl\;gle\?ll:dme::: 2
Teamet afliolder Teamet planlzgger | Teamet planizgger
teammader + arbejdet, dvs, opgaver i | farie- og hellipdags-
skrivning afreferat | forhold tl bemanding | pemanding
Kvalitetsarbejde | Allcoverholder | Toamet varclager | Teme vt it | ogetoverblikog
hygicjne- og kvalitetssikring efter | ZECEE 000 selvsteendighed i
| = Bl Procedurer | somye forafvigerspporter kvalitetsarbejdet
Udviklings- Teamel indgfr i Teamet vardeeer lobonde, | Teamet tager sely Bget udviklings-
opgaver udvik BSOPEAV ko Bo8 | initiativ il evne i teamet
v
Samarbejde og ;r;ama samarbejder og | Teamet hindierer ;f:;;me;prslre;eg\dagfjdﬂt Teamet vurderer Teamet efterlever Starre social
R mmunikerer om selv uoverens- es o lebende efterlevelsen | sine vaerdier og
S mmuRtud | lusning af stemmelser veerdicr af spilleregler og spilleregler kompite,?;e o8
teamet urbejdsopgaver i ‘konflikter samarbejdsevne
Samspil pd tvars Tmmkmﬂ Teainet hijslper andre Wﬂb}‘dﬂ Teamet tager 'I"?'_“f“‘_f"rﬁ'_a' mndret | Gget fleksibilitet
andre teams opgaver mlh}sﬂpmw uopfordret andre e o i CK og optimere
(selv bjee ieam hjlp R :
| sager dem lost mellem team produktionsflow
Kompetence- ﬁr eren opgnw og Teamet har Teamet har :camctdhar klalrgjurt Teamet héu- ;T kom- | Kompetencelatt
el mpetenceplan for darbejdet en darbejdet en plan eres uddannelses- petencendviklings- 3 7
ﬂﬁﬂ:éfsgg teamet oplzringsplan for jobrotation behov plan ;er Z’;kf;;em
Lederroller Instruerer, Treener og stetter | Lagger Opmuntrer og Inspire;er, Fra faglig leder
planlegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op | coacher

| forhold til de udviklingsomrader som teamene valgte at arbejde med i forlaengel-

se af den farste scoring ser billedet samlet saledes ud for de 8 team:

Udviklingsomrade Valgt af
Kvalitet 7 team
Samarbejde og 5 team
kommunikation

Driftsopgaver 5 team
Samspil pa tveers 4 team
Kompetenceudvikling 3 team
og uddannelse
Planleegningsopgaver 3 team
Udviklingsopgaver 1 team

Handleplanerne for de enkelte team blev udarbejdet i maj/juni 2006. | oktober

2006 blev der gjort status over, hvordan teamet i mellemtiden havde arbejdet

med handleplanerne, og hvordan de havde flyttet sig i forhold til de udviklingsom-

rader, de havde valgt at arbejde med. Til illustration af dette kan scoren fra okto-
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ber 2006 sammenlignes med den fra juni 2006 pa ovenstdaende team P2. (se

Bilag Ill for alle de 8 team)

Udviklings- P2 - scoring oktober 2006 Udviklings-
omride N e retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin § @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstottet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfore Alle kan udfore Alle kan udfore @ge den enkeltes
mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver Leamels opgaver
‘Teamet kan udfore | Hyer af teamets Hver af teamels Mindske
| alle opgaver nogleapgaver kan nagleopgaver kan srbarhed i
udfores af mindstx | udfores af nmdst)i _ ey
Planlegnings- Den enkelie ’l‘wnet fordeler saly | Teamet plznla:g_gcr Teamel plankegger den Tcamc( ud\".iklc_r.’rc- Oget indflydelse,
opgaver planlegeer eget dagens opgaver og | den ugentlige drift og | minedlige drift og viderer ny arbejds- | golyhestemmelse
arbejde foretager justeringer | foretager justeringer | foretager justeringer planlegning m.v.
: ; og selvledelse
Teamet afholder Tm lanlegger Teamel plankegger
teammeder + arbejdet, dvs. opgaveri | ferie- og hellipdags-
skrivning af referat | frhold il bemanding — § pemanding
Kvalitetsarbejde | Alle overholder Teamet varetager Teamet hindmniﬁf[s; Oget overblik og
hygiejne- og kvalitetssikring efler | Dsige protiomer o selvstendighed i |
el | sorr orati kyalitetsarbejdet |
Udviklings- —= Teamet indgr i Teamet vurderer labende, | Teamel tager selv Bget udviklings-
udvikli o initiativ til udvikling .
opgaver g offeidint opgavenie evne i teamet
varctages
Samarbejde og Teamet samurbejder og T‘mmh&ndlmr Teamet hiar udarbejdet | Teamet vurderer Teamet efterlever Starre social
kommunikation i | ommunikereron sely noverens- figlles spillereglerog | lobende cfterlovelsen | sine verdier og kompetence og
losning al stemmelser vamdicr af spilleregler og spilleregler Heid
teamet | arbejdsopgaver hindterer konflikler samarbejdsevne
Samspil pé tvaers | Teamet respekierer | Teumet hjlper andre | Teamet tilbyder Teamet tager Teamet foreslir wndret | Gpet fleksibilitet
andre teams team og ¢ fordret and arbejdsfordeling, ; ;
wm selv hjelp gmohja:lpa = med andre team op og | bemanding m.v. iCK Og_opﬂmm
soger dem lost mellem team pmdulm_o_nsﬂfw__
Kompetence- Der er en opgave- 0g | Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- | Kompetenceloft
it kompetenceplan for | udarbejdet en udarbejdet en plan | deres dviklings- | fiyr enkelt T
udyiching o teamet oplzringsplan For jobrotation behov plan n‘;ir; Eee
Lederroller Instruerer, Trzner og stetter | Leegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlzgger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op e coacher

Som det ses har team P2 rykket sig pa flere omrader. De felter der bade er grgn-

ne og med sort kant er de omrader, hvor de har rykket sig siden juni. De felter,

hvor der kun er sort kant omkring, er dem, de ikke har rykket pa, selvom de hav-

de det som mal. Det skal siges, at der i oktober 2006 alene blev malt pa de udvik-

lingsomrader og -felter, som teamene havde med i deres handlingsplan (altsa

dem med den sorte ramme). Der kan godt veere sket forskydninger pa de andre

udviklingsomrader, men det blev ikke testet.

En samlet oversigt over de 8 team viser, at de fra start tilsammen opfyldt 106

udviklingsmal (gr@nne felter). Tilsammen havde de i handleplanerne gnske om at

udvikle sig pa yderligere 53 udviklingsmal. 37 af disse mal var opfyldt i oktober

2006. Se den samlede oversigt for de 8 team nedenfor. Som det ses tabellen er

der forskel pa, hvor mange mal de enkelte team har opnaet.

Systematisk udvikling af team
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Opfyldt Udviklingsmal |Opnaede
udviklingsmal |l handleplaner |udviklingsmal
Team ved start (gren)lsommeren oktober
D 1 12 3 1
D2 13 4 0
D3 16 9 7
D 4 14 §] 5
P 1 15 5 3
P2 4 9 8
P3 14 5 4
P4 18 10 9
| alt 106 53 37
Procesresultater

Ud over, at anvendelse af modellen giver et resultat, som teamet selv og ledelsen
kan anvende i en fortsat udvikling af teamet, giver selve processen ogsa en reek-

ke resultater.

Udarbejdelsen af modellen og dens indhold giver chefer og ledere et overblik
over, hvilke forhold de vurderer, er vigtige for et teams opgavelgsning, samarbej-
de og kommunikation. Det giver dem ogsa en meget konkret faelles indsigt i tea-
menes arbejde. Samtidig skal der tages stilling til, hvad det er for mal, de vil op-
stille og hvilke udviklingsomrader, de vurderer, er vigtige for en fortsat udvikling af

teamene.

Lederne af teamene far gennem den gensidige dialog om lederrollen og teamets
staerke og svage sider indblik i egne udfordringer, styrker og svagheder. Samtidig
er selve dialogen herom et farste skridt for savel lederen som teamene til at fa en
bedre forstaelse af hinandens betingelser, oplevelser og vurderinger. Det har
ogsa veeret med til at nedbryde nogle af de fordomme og myter, der har veeret

omkring ledelse og den enkelte leder.
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Medarbejdernes diskussioner af indholdet i de forskellige udviklingsomrader har
givet et stgrre overblik over og forstaelse af de opgaver som teamet har. Ikke
mindst de udviklingsomrader, som ikke har med driftsopgaver at ggre. Samarbej-
de og kommunikation i teamet og pa tvaers af teamene giver anledning til en lang
raekke diskussioner af veerdimaessig og social adfeerdsmaessig karakter, som har

en effekt alene ved, at de bliver taget.
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5  Erfaringer og gode rad

Med baggrund i de erfaringer, som er indhgstet gennem projektet pa Centralkgk-
kenet pa Rigshospitalet er det muligt at uddrage en reekke overvejelser og gode
rad til andre, som kunne veere interesseret i at ggre noget lignende. Interessere-
de kan henvende sig til Kvalitetschef Pernille Hansted pa:

pernille.hansted@rh.regionh.dk

Medarbejdere og lederes udbytte

Arbejdet med modellen har vist sig velegnet til at:

e Muliggere en systematisk diskussion blandt medarbejderne af teamets
hverdag

o Give medarbejderne i teamet og deres leder en mulighed for at skabe
overblik over teamets aktuelle formaen, som kan danne grundlag for vide-
re udvikling

¢ Give ledelsen et konkret kendskab til teamene og tvinge den til at tage
stilling til, hvilke konkrete forventninger, de har til teamene pa en raekke
omrader (gennem udfyldelsen af modellen)

o Give ledelsen overblik over de enkelte team, deres forskelligheder og
dermed deres behov for lederstatte, modspil m.v.

e Give lederne et overblik over de forskellige lederroller, de skal handtere.

Tilpas modellen til den konkrete sammenhasng

En vaesentlig overvejelse inden man selv gar i gang med at bruge modeller er,
hvad det er for en situation, problemstilling eller udfordring, man @gnsker at bruge

modellen til at fokusere pa.

Det vil ikke veere muligt direkte at overfere den samlede model til andre arbejds-
pladser. Rammerne (udviklingstrin, udviklingsomrader og udviklingsmal) kan i
princippet godt overfgres direkte, hvorimod indholdet i de forskellige udviklings-
trin/udviklingsomrader skal fastleegges konkret i forhold til den enkelte arbejds-

plads og det enkelte team.

Selv om rammerne har en vis almen karakter, kan der vaere andre seaerlige for-

hold, der ggr sig gaeldende, og som man fra ledelse og medarbejdere kunne ha-
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ve et gnske om at saette fokus pa. Overvejelser og diskussion af disse er i sig
selv en anledning til at reflektere over, hvad det er som skal veere fokus pa den

pageeldende arbejdsplads.

De udsagn, som skal fylde modellen ud er ngdt til at veere konkrete og rette sig
specifikt mod de team, der er tale om. Det skal veere udsagn, som er relevante
og forstaelige for teamets medlemmer. | dette arbejde er det ngdvendigt at sam-
arbejde med medarbejderne - hvad enten det er med udgangspunkt i et udkast
fra ledelsen eller gennem et konkret samarbejde med medarbejderrepraesentan-
ter. | Centralkgkkenet var det ledelsen, der udviklede indholdet. Men allerede i de
farste afviklinger med teamene blev det klart, at nogle af udsagnene ikke var

preecise nok eller uforstaelige — hvorfor de matte aendres undervejs.

Processen med at udfylde modellen er en vaesentlig leereproces for savel ledere,

og medarbejdere som for samarbejdet mellem dem.

Synliggere udvikling

Nar resultater af processen foreligger, kan man pa en A4 side fa et overblik over,
hvordan et team er placeret i forhold til de forskellige udviklingstrin. Det giver mu-
lighed for at lave en specifik indsats (af savel teamet som ledelse) pa det eller de

omrader, man beslutter sig for.

Med en gentagelse af scoringen — fx et ar senere — er det muligt at se, hvordan
teamet har udviklet sig, og dermed kan man bade felge op pa den besluttede
indsats og vurdere, hvor der fremadrettet bgr seettes ind. Der kan i en mellemlig-
gende periode veere sket mange ting, som har betydning for teamets aktuelle
funktionsniveau — fx mange nye medarbejdere, ny leder, nye opgaver, gkonomi-

ske aendringer osv.

Der er ikke i sig selv en entydig udviklingsvej fremad for et team, idet det ogsa
kan ga den anden vej pa nogle udviklingsomrader. Men med modellen har man
faet et redskab, der med mellemrum kan give et overblik over, hvordan det ser
ud. Derved bliver det muligt at handle i forhold til den aktuelle situation frem for i

forhold til en forestilling om situationen hos medarbejdere og/eller ledere.
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| Centralkakkenet indgik vurderingen af teamenes udviklingsniveauer i kakkenets
kontrakt med hospitalet. Bl.a. som et mal for og synligggrelse af, hvordan der

arbejdes med job- og kompetenceudvikling.

Lederrollien

Modellen saetter i hgj grad fokus pa lederrollen. Resultatet fra Centralkgkkenet pa
Rigshospitalet viste, at alle team |a pa forskellige udviklingstrin i forhold til de for-
skellige udviklingsdimensioner og at dette manster ikke var det samme fra team
til team. Det stiller store krav til en leder. Det betyder, at man som leder skal age-
re forskelligt fra team til team. Det er maske ikke sa overraskende. Men hvordan
handterer man sin lederrolle i det samme team, nar man fx i forhold til kvalitet
skal veere den der kontrollerer og stiller krav, for i naeste gjeblik at veere den coa-
chende i forhold til det interne samarbejde? Hvis dét sa lykkes, sa kommer
spergsmalet om, hvordan medarbejderne i teamet handtere dette. Hvor ofte har
man ikke fra team hgrt: "De siger vi skal tage ansvar og veere selvstyrende, men

sa kommer de og blander sig og bestemmer alligevel (det hele)”.

Med synliggerelsen af teamets forskellige placering pa trin kombineret med di-
skussionen om lederrollen og de gensidige forventninger leder og medarbejder
imellem giver arbejdet med modellen mulighed for en dialog mellem medarbejde-
re og leder om disse spagrgsmal. For mange medarbejdere var denne dialog me-
get udfordrende. "Det var sveert at skulle sige, hvad man mente om sin leder —
bade det positive og det mindre psene”, som flere medarbejdere udtrykte det. At
det kunne lade sig gere var i sig selv med til at skabe tillid og en bedre forstaelse
for de forskellige arbejdsbetingelser og -opgaver, som findes hos henholdsvis

leder og medarbejdere i en teamorganiseret organisation.

Introduktion af nye teammedarbejdere

Team er ofte dynamiske hvad angar udskiftning af medarbejdere — nogle mere
end andre. | forbindelse med, at der kommer nye medarbejdere i et team sker der
ogsa en oplaering af nye til de opgaver, som teamet udfgrer. Ofte er disse fokuse-
ret pa den konkrete lgsning af driftopgaver — saledes ogsa i Centralkakkenet.
Det, som ofte glemmes, er de vaerdimeessige, de sociale og personalemaessige
sider af arbejdet. Med det billede af teamet, som arbejdet med modellen giver,

ligger der et grundlag for en bredere introduktion af nye medarbejdere. De kan
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introduceres til, hvad det er for et team, hvad det er for mal, man har med at or-
ganisere team, hvad man har af gnsker og forestillinger om samarbejde i teamet

og med andre team, osv.

Erfaringerne viser, at det er vigtigt at medarbejdere som starter midt i et teamud-
viklingsforlab, som det Centralkgkkenet gennemfarte, bliver introduceret til mo-
dellen, sa de har mulighed for at forsta og deltage i teamets snak pa teammeader

og opfelgningsdage.

Styrker og svagheder ved modellen

Det er en model, som meget konkret handler om opgavelgsning samt samarbej-
de og kommunikation herom. Den konkrete karakter ger den meget brugbar for
team i deres diskussion om, hvad der kan ggres for at udvikle deres arbejde og
trivsel. Opdelingen i de forskellige udviklingsomrader muligger en differentieret
diskussion af forskellige aspekter af arbejdet hver for sig. Ofte foregar sadanne
diskussioner i en paerevelling. Opdelingen af drgftelserne i mere afgreensede
omrader betyder ogsa side, at man systematisk kan fa blik for, at der er flere for-
skellige sider af arbejdet, som tilsammen udgar den samlede arbejdssituation.
Ofte er det sadan, at mange medarbejdere oplever det, der ligger uden for drifts-
opgaver, som veerende noget, der ikke handler om det rigtige arbejde — og maske

mest af alt er spild af tid.

Sammenlignet med mere oplevelsespraegede teambuildingsaktiviteter adskiller
denne sig ved at veere meget opgavefokuseret. Det er hverdagens opgavelgs-
ning, det samarbejde og den kommunikation, der skal til for at Igse opgaverne,
der er i fokus. Ud af dette kan der igangseettes mange forskellige indsatser.
Teambuilding er ofte alene knyttet til de sociale og samarbejdsmaessige sider —
ofte lgsrevet fra den konkrete opgavelgsning. Med denne model kan der skabes
et overblik over, hvor der skal seettes ind — det kan veere pa det samarbejdsmaes-
sige, men det kan ogsa vaere pa en lang reekke andre omrader. Alene diskussio-
nerne i forbindelse med scoring af "samarbejde og kommunikation i teamet” og
"samspil mellem teamene” er et fgrste skridt pa vejen for at finde feelles normer

og veerdier for den sociale omgang i teamet.
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For mange af medarbejderne var modellen i ferste omgang sveer at overskue.
Men efterhanden som processen forlgb — skridt for skridt — var der generel til-
fredshed med forlgbet og den indsigt, det gav i egne arbejdsforhold. Paedagogisk
betyder det, at man skal fastholde processen, selv om der i starten kan forekom-

me en del indvendinger mod det, som sker.

Flere af medarbejderne gav efter forlgbet udtryk for, at de gerne ville have haft
mere tid (ud over de 4 timer) i scorings- og handleplansmgderne. Dette er selv-
folgelig en diskussion veerd, idet der pa den ene side skal veere tid nok til at lgse
den opgave, som stilles. Pa den anden side skal der ogsa veere et sadant flow i
processen, at intensiteten fastholdes. Det er ogsa en vurdering som ma tages i
forhold til, hvad det er for et team, og hvad det er for kompetencer, som findes i
dette. Men vores generelle vurdering er, at der godt kunne bruges en time mere
pa hver af de to 4-timers mgder, sa de var pa 5 timer i stedet for 4. Specielt i
team, hvor flere medarbejdere har et andet modersmal end dansk, kan der veere

behov for mere tid til at sikre den ngdvendige forstaelse.

Nogle team er mere tilbageholdende med at vurdere sig selv end andre, sa de
generelt scorer sig lavere. Det var ikke ualmindeligt, at ledere vurderede teamet
hejere end teamet selv. Pa den ene side betyder det ikke s& meget for det pri-
meere formal, idet gvelsen ikke gar ud pa at sammenligne teamene med hinan-
den, men pa at give team og ledelse et redskab til at videreudvikle teamet. Pa
den anden side var det ogsa tydeligt, at nogle team — ikke mindst dem der scorer
bedst — sa det som en konkurrence mellem teamene om at veere gode, hvilket jo

kan veere et incitament til at udvikle deres team.
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Bilag I: Udviklingsmodellen






Udviklings- Produktion Udviklings-
omrade retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstgttet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfare Alle kan udfare Alle kan udfare @ge den enkeltes
mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver teamets opgaver
Teamet kan udfere Hver af teamets Hver af teamets Mindske
alle opgaver nzgleopgave_r kan nzgleopgave_r kan sarbarhed i
udfares af mindst x udfares af mindst y teamets drift
Planlagnings- Den enkelte Teamet fordeler selv | Teamet planleegger Teamet planlegger den | Teamet udvikler/re- | @get indflydelse,
opgaver planlaegger eget dagens opgaver og den ugentlige drift og | manedlige drift og viderer ny arbejds- selvbestemmelse

arbejde

foretager justeringer

foretager justeringer

foretager justeringer

planlaegning m.v.

Teamet afholder
teammader +
skrivning af referat

Teamet planlegger
arbejdet, dvs. opgaver i
forhold til bemanding

Teamet planlaegger
ferie- og helligdags-
bemanding

og selvledelse

Kvalitetsarbejde

Alle overholder
hygiejne- og
kvalitetskrav

Teamet varetager
kvalitetssikring efter
fastlagte procedurer

Teamet handterer drifts-

massige problemer ud fra
fastlagte “ngdprocedurer”
sgrger for afvigerapporter

@get overblik og
selvsteendighed i
kvalitetsarbejdet

Udviklings-
opgaver

Teamet indgar i
udviklingsopgaver

Teamet vurderer lgbende,
hvor hensigtsmessigt og
effektivt opgaverne
varetages

Teamet tager selv
initiativ til udvikling

@get udviklings-
evne i teamet

Samarbejde og
kommunikation i
teamet

Teamet samarbejder og
kommunikerer om
lgsning af
arbejdsopgaver

Teamet handterer
selv uoverens-
stemmelser

Teamet har udarbejdet
faelles spilleregler og
veerdier

Teamet vurderer
lgbende efterlevelsen
af spilleregler og
handterer konflikter

Teamet efterlever
sine veerdier og
spilleregler

Sterre social
kompetence og
samarbejdsevne

Samspil pa tveers

Teamet respekterer
andre teams opgaver

Teamet hjeelper andre
team og eftersparger

Teamet tilbyder
uopfordret andre

Teamet tager
uoverensstemmelser

Teamet foreslar sendret
arbejdsfordeling,

@get fleksibilitet
i CK og optimere

el team hilp soger dem ost | mellem team produktionsflow
Kompetence- Der er en opgave- og | Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- Kompetencelgft
udvikling og kompetenceplan for udarb(_ajdet en uda_rbejdet en plan deres uddannelses- petenceudviklings- for enkeltperso-
uddannelse teamet opleringsplan for jobrotation behov plan ner og team
Lederroller Instruerer, Treener og statter | Laegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher







Bilag Il: Indledende scoring og udviklingspunkter for de 8 team






Udviklings- D1 - udviklingsmal sommer 2006 Udviklings-
omrade retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstgttet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfare Alle kan udfare Alle kan udfare @ge den enkeltes

mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver teamets opgaver
Teamet kan udfere Hver af teamets Hver af teamets Mindske
alle opgaver nggleopgaver kan nggleopgaver kan sirbarhed i
udfares af mindst x udfares af mindst y teamets drift
Planleegningsop- | Den enkelte Teamet fordeler selv | Teamet folger @get indflydelse,

gaver

planlaegger eget
arbejde

dagens opgaver og
foretager justeringer

ngdprocedurer f.eks.
ved sygdom eller
maskinstop

Teamet afholder
teammader +
skrivning af referat

Teamet planlegger
arbejdet, dvs. opgaver i
forhold til bemanding

Teamet planlaegger
ferie- og helligdags-
bemanding

selvbestemmelse
og selvledelse

Kvalitetsarbejde

Alle overholder
hygiejne- og
kvalitetskrav

Teamet varetager
kvalitetssikring efter
fastlagte procedurer

Teamet handterer
driftsmaessige problemer
ud fra fastlagte
”ngdprocedurer” og sarger
for afvigerapporter

@get overblik og
selvsteendighed i
kvalitetsarbejdet

Udviklingsop- Teamet indgar i Teamet vurderer lsbende, | Teamet tager selv @get udviklings-
udviklingsopgaver | flvor hensigismassigtog | jpjtiatiy til udviklin -
gaver gsopg effektivt opgaverne 9 | evne i teamet
varetages
Samarbejde og Teamet samarbejder og | Teamet handterer Teamet har udarbejdet | Teamet vurderer Teamet efterlever Sterre social

kommunikation i
teamet

kommunikerer om
lgsning af
arbejdsopgaver

selv uoverens-
stemmelser

faelles spilleregler og
veerdier

lgbende efterlevelsen
af spilleregler og
handterer konflikter

sine veerdier og
spilleregler

kompetence og
samarbejdsevne

Samspil pa tveers

Teamet respekterer
andre teams opgaver

Teamet hjeelper andre
team og eftersparger

Teamet tilbyder
uopfordret andre

Teamet tager
uoverensstemmelser

Teamet foreslar sndret
arbejdsfordeling,

@get fleksibilitet
i CK og optimere

e e team hilp Coger cem ot | mellom team produktionsflow
Kompetence- Der er en opgave- og | Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- | Kompetencelgft
udvikling og kompetenceplan for | udarbejdet en udarbejdet en plan deres uddannelses- petenceudviklings- for enkeltperso-
uddannelse teamet opleringsplan for jobrotation behov plan ner og team
Lederroller Instruerer, Traener og statter | Leegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher




Udviklings- D2 - udviklingsmal sommer 2006 Udviklings-
omrade retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstgttet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfare Alle kan udfare Alle kan udfare @ge den enkeltes

mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver teamets opgaver
Teamet kan udfere Hver af teamets Hver af teamets Mindske
alle opgaver nggleopgaver kan nggleopgaver kan sarbarhed i
udfgres af mindst x udfgres af mindst y teamets drift
Planlaegningsop- | Den enkelte Teamet fordeler selv | Teamet falger @get indflydelse,

gaver

planlaegger eget
arbejde

dagens opgaver og
foretager justeringer

ngdprocedurer f.eks.
ved sygdom eller
maskinstop

Teamet afholder
teammader +
skrivning af referat

Teamet planlaegger
arbejdet, dvs. opgaver i
forhold til bemanding

Teamet planlegger
ferie- og helligdags-
bemanding

selvbestemmelse
og selvledelse

Kvalitetsarbejde

Alle overholder
hygiejne- og
kvalitetskrav

Teamet varetager
kvalitetssikring efter
fastlagte procedurer

Teamet handterer
driftsmaessige problemer
ud fra fastlagte
”ngdprocedurer” og sarger
for afvigerapporter

@get overblik og
selvsteendighed i
kvalitetsarbejdet

Udviklingsop- Teamet indgar i Teamet vurderer Igbende, | Teamet tager selv @get udviklings-
udviklingsopgaver | hvorhensigsmassigtog | jnitiatiy til udviklin :
gaver gsopg effektivt opgaverne 9 | evne i teamet
varetages
Samarbejde og Teamet samarbejder og | Teamet handterer Teamet har udarbejdet | Teamet vurderer Teamet efterlever Starre social

kommunikation i
teamet

kommunikerer om
lgsning af
arbejdsopgaver

selv uoverens-
stemmelser

faelles spilleregler og
veerdier

lgbende efterlevelsen
af spilleregler og
handterer konflikter

sine veerdier og
spilleregler

kompetence og
samarbejdsevne

Samspil pa tveers

Teamet respekterer
andre teams opgaver

Teamet hjeelper andre
team og eftersparger

Teamet tilbyder
uopfordret andre

Teamet tager
uoverensstemmelser

Teamet foreslar endret
arbejdsfordeling,

@get fleksibilitet
I CK og optimere

e team hjzelp Soger dem ost | mellem team produktionsflow
Kompetence- Der er en opgave- og | Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- Kompetencelgft
udvikling og kompetenceplan for udarbgjdet en uda_rbejdet en plan deres uddannelses- petenceudviklings- for enkeltperso-
uddannelse teamet oplaringsplan for jobrotation behov plan ner og team
Lederroller Instruerer, Treener og stetter | Laegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlaegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher




Udviklings- D3 - udviklingsmal sommer 2006 Udviklings-
omrade retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstgttet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfare Alle kan udfare Alle kan udfare @ge den enkeltes

mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver teamets opgaver
Teamet kan udfere Hver af teamets Hver af teamets Mindske
alle opgaver nggleopgaver kan nggleopgaver kan sirbarhed i
udfares af mindst x udfares af mindst y teamets drift
Planleegningsop- | Den enkelte Teamet fordeler selv | Teamet folger @get indflydelse,

gaver

planlaegger eget
arbejde

dagens opgaver og
foretager justeringer

ngdprocedurer f.eks.
ved sygdom eller
maskinstop

Teamet afholder
teammeader +
skrivning af referat

Teamet planlaegger
arbejdet, dvs. opgaver i
forhold til bemanding

Teamet planlaegger
ferie- og helligdags-
bemanding

selvbestemmelse
og selvledelse

Kvalitetsarbejde

Alle overholder
hygiejne- og
kvalitetskrav

Teamet varetager
kvalitetssikring efter
fastlagte procedurer

Teamet handterer
driftsmaessige problemer
ud fra fastlagte
”ngdprocedurer” og sgrger
for afvigerapporter

@get overblik og
selvsteendighed i
kvalitetsarbejdet

Udviklingsop- Teamet indgar i Teamet vurderer Igbende, | Teamet tager selv @get udviklings-
udviklingsopgaver | hvorhensigismassigtog | njtiatiy til udviklin -
gaver gsopg effektivt opgaverne 9 | evne i teamet
varetages
Samarbejde og Teamet samarbejder og | Teamet handterer Teamet har udarbejdet | Teamet vurderer Teamet efterlever Starre social

kommunikation i
teamet

kommunikerer om
lgsning af
arbejdsopgaver

selv uoverens-
stemmelser

feelles spilleregler og
verdier

lgbende efterlevelsen
af spilleregler og
handterer konflikter

sine veerdier og
spilleregler

kompetence og
samarbejdsevne

Samspil pa tveers

Teamet respekterer
andre teams opgaver

Teamet hjeelper andre
team og eftersparger

Teamet tilbyder
uopfordret andre

Teamet tager
uoverensstemmelser

Teamet foreslar endret
arbejdsfordeling,

@get fleksibilitet
I CK og optimere

selv hjelp team hizl med andre team op og bemanding m.v. .
1= sgger dem lgst mellem team pl’OdUktIOI’]SﬂOW
Kompetence- Der er en opgave- og | Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- Kompetencelgft
udvikling og kompetenceplan for [ udarbejdet en udarbejdet en plan deres uddannelses- petenceudviklings- for enkeltperso-
uddannelse teamet opleringsplan for jobrotation behov plan ner og team
Lederroller Instruerer, Treaener og stetter | Laegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher




Udviklings- D4 — udviklingsmal sommer 2006 Udviklings-
omrade retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstgttet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfare Alle kan udfare Alle kan udfare @ge den enkeltes

mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver teamets opgaver
Teamet kan udfere Hver af teamets Hver af teamets Mindske
alle opgaver nggleopgaver kan nggleopgaver kan sirbarhed i
udfares af mindst x udfares af mindst y teamets drift
Planleegningsop- | Den enkelte Teamet fordeler selv | Teamet folger @get indflydelse,

gaver

planlaegger eget
arbejde

dagens opgaver og
foretager justeringer

ngdprocedurer f.eks.
ved sygdom eller
maskinstop

Teamet afholder
teammader +
skrivning af referat

Teamet planlaegger
arbejdet, dvs. opgaver i
forhold til bemanding

Teamet planlaegger
ferie- og helligdags-
bemanding

selvbestemmelse
og selvledelse

Kvalitetsarbejde

Alle overholder
hygiejne- og
kvalitetskrav

Teamet varetager
kvalitetssikring efter
fastlagte procedurer

Teamet handterer
driftsmaessige problemer
ud fra fastlagte
”ngdprocedurer” og sgrger
for afvigerapporter

@get overblik og
selvsteendighed i
kvalitetsarbejdet

Udviklingsop- Teamet indgar i Teamet vurderer Igbende, | Teamet tager selv @get udviklings-
udviklingsopgaver | hvorhensigismassigtog | jnjtjatiy til udviklin -
gaver gsopg effektivt opgaverne 9 | evne i teamet
varetages
Samarbejde 0g Teamet samarbejder og | Teamet handterer Teamet har udarbejdet | Teamet vurderer Teamet efterlever Starre social

kommunikation i
teamet

kommunikerer om
lgsning af
arbejdsopgaver

selv uoverens-
stemmelser

faelles spilleregler og
veerdier

lgbende efterlevelsen
af spilleregler og
handterer konflikter

sine veerdier og
spilleregler

kompetence og
samarbejdsevne

Samspil pa tveers

Teamet respekterer
andre teams opgaver

Teamet hjeelper andre
team og eftersparger

Teamet tilbyder
uopfordret andre

Teamet tager
uoverensstemmelser

Teamet foreslar endret
arbejdsfordeling,

@get fleksibilitet
I CK og optimere

e e team hizelp Soger dem ost | mellem team produktionsflow
Kompetence- Der er en opgave- og | Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- Kompetencelgft
udvikling og kompetenceplan for udarbgjdet en uda_rbejdet en plan deres uddannelses- petenceudviklings- for enkeltperso-
uddannelse teamet oplaringsplan for jobrotation behov plan ner og team
Lederroller Instruerer, Treener og stetter | Laegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlaegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher




Udviklings- P1- udviklingsmal sommer 2006 Udviklings-
omrade retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstgttet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfare Alle kan udfere Alle kan udfare @ge den enkeltes
mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver teamets opgaver
Teamet kan udfere Hver af teamets Hver af teamets Mindske
alle opgaver nﬂgleopgave_r kan nzgleopgave_r kan sarbarhed i
udfares af mindst x udfgres af mindst y teamets drift
Planleegnings- Den enkelte Teamet fordeler selv | Teamet planlaegger Teamet planlegger den | Teamet udvikler/re- | @get indflydelse,
opgaver planlaegger eget dagens opgaver og den ugentlige drift og | manedlige drift og viderer ny arbejds- selvbestemmelse

arbejde

foretager justeringer

foretager justeringer

foretager justeringer

planleegning m.v.

Teamet afholder
teammgader +
skrivning af referat

Teamet planlaegger
arbejdet, dvs. opgaver i
forhold til bemanding

Teamet planlaegger
ferie- og helligdags-
bemanding

og selvledelse

Kvalitetsarbejde

Alle overholder
hygiejne- og
kvalitetskrav

Teamet varetager
kvalitetssikring efter
fastlagte procedurer

Teamet handterer drifts-

messige problemer ud fra
fastlagte "ngdprocedurer”
sgrger for afvigerapporter

@get overblik og
selvsteendighed i
kvalitetsarbejdet

Udviklings- Teamet indgar i Teame! vqrctierer Iz_beinde, Teamet tager selv Dget udviklings-
ikl VOr nensigtsmeessigt og TP - I .
opgaver udviklingsopgaver | o o oaverne initiativ til udvikling | avne i teamet
varetages
Samarbejde og Teamet samarbejder og | Teamet handterer Teamet har udarbejdet | Teamet vurderer Teamet efteriever Starre social

kommunikation i
teamet

kommunikerer om
Igsning af
arbejdsopgaver

selv uoverens-
stemmelser

faelles spilleregler og
verdier

lgbende efterlevelsen
af spilleregler og
handterer konflikter

sine verdier og
spilleregler

kompetence og
samarbejdsevne

Samspil pa tveers

Teamet respekterer
andre teams opgaver

Teamet hjeelper andre
team og eftersparger

Teamet tilbyder
uopfordret andre

Teamet tager
uoverensstemmelser

Teamet foreslar sendret
arbejdsfordeling,

@get fleksibilitet
i CK og optimere

e team hjzlp Cogercem ot | mellomtsam | produktionsflow
Kompetence- Der er en opgave- og [ Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- | Kompetencelgft
udvikling og kompetenceplan for udarbgjdet en udarbejdet en plan deres uddannelses- petenceudviklings- for enkeltperso-
uddannelse teamet oplaringsplan for jobrotation behov plan ner og team
Lederroller Instruerer, Treener og stetter | Laegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlaegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher




Udviklings- P2- udviklingsmal sommer 2006 Udviklings-
omrade retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstgttet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfare Alle kan udfare Alle kan udfare @ge den enkeltes
mindst én af teamets § mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver teamets opgaver
Teamet kan udfere Hver af teamets Hver af teamets Mindske
alle opgaver nﬂgleopgave_r kan nzgleopgave_r kan sarbarhed i
udfares af mindst x udfgres af mindst y teamets drift
Planleegnings- Den enkelte Teamet fordeler selv § Teamet planlaegger Teamet planlegger den | Teamet udvikler/re- | @get indflydelse,
opgaver planlaegger eget dagens opgaver og den ugentlige drift og | manedlige drift og viderer ny arbejds- selvbestemmelse

arbejde

foretager justeringer

foretager justeringer

foretager justeringer

planleegning m.v.

Teamet afholder
teammader +
skrivning af referat

Teamet planlaegger
arbejdet, dvs. opgaver i
forhold til bemanding

Teamet planlegger
ferie- og helligdags-
bemanding

og selvledelse

Kvalitetsarbejde

Alle overholder
hygiejne- og
kvalitetskrav

Teamet varetager
kvalitetssikring efter
fastlagte procedurer

Teamet handterer drifts-

massige problemer ud fra
fastlagte “ngdprocedurer”
sgrger for afvigerapporter

@get overblik og
selvsteendighed i
kvalitetsarbejdet

Udviklings- Teamet indgar i ;eam;tvqrctierer Iﬂ_betnde, Teamet tager selv Bget udviklings-
ikli VOr nensigtsmeessigt og PP - — .
opgaver udviklingsopgaver | Gl o o oaverne initiativ til udvikling | avne i teamet
varetages
Samarbejde og Teamet samarbejder og | Teamet handterer Teamet har udarbejdet | Teamet vurderer Teamet efterlever Starre social

kommunikation i
teamet

kommunikerer om
lgsning af
arbejdsopgaver

selv uoverens-
stemmelser

feelles spilleregler og
veerdier

lgbende efterlevelsen
af spilleregler og
handterer konflikter

sine veerdier og
spilleregler

kompetence og
samarbejdsevne

Samspil pa tveers

Teamet respekterer
andre teams opgaver

Teamet hjeelper andre
team og eftersparger

Teamet tilbyder
uopfordret andre

Teamet tager
uoverensstemmelser

Teamet foreslar endret
arbejdsfordeling,

@get fleksibilitet
i CK og optimere

el team hilp soger dem lost | mellem team produktionsflow
Kompetence- Der er en opgave- og | Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- Kompetencelgft
udvikling og kompetenceplan for udarbgjdet en uda_rbejdet en plan deres uddannelses- petenceudviklings- for enkeltperso-
uddannelse teamet oplaringsplan for jobrotation behov plan ner og team
Lederroller Instruerer, Treener og stetter | Laegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlaegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher




Udviklings- P3 — udviklingsmal sommer 2006 Udviklings-
omrade retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstgttet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfare Alle kan udfare Alle kan udfare @ge den enkeltes
mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver teamets opgaver
Teamet kan udfere Hver af teamets Hver af teamets Mindske
alle opgaver nggleopgaver kan nggleopgaver kan sarbarhed i
udfgres af mindst x udfgres af mindst y teamets drift
Planlaegnings- Den enkelte Teamet fordeler selv | Teamet planlagger Teamet planlegger den | Teamet udvikler/re- @get indflydelse,
lanleegger eget dagens opgaver o den ugentlige drift og | manedlige drift og viderer ny arbejds-
opgaver planiegger eg gens opgaver 0g gentiig 9| foretager justeringer y arbey selvbestemmelse

arbejde

foretager justeringer

foretager justeringer

planleegning m.v.

Teamet afholder
teammader +
skrivning af referat

Teamet planlaegger
arbejdet, dvs. opgaver i
forhold til bemanding

Teamet planlegger
ferie- og helligdags-
bemanding

og selvledelse

Kvalitetsarbejde

Alle overholder
hygiejne- og
kvalitetskrav

Teamet varetager
kvalitetssikring efter
fastlagte procedurer

Teamet handterer drifts-

massige problemer ud fra
fastlagte “ngdprocedurer”
sgrger for afvigerapporter

@get overblik og
selvsteendighed i
kvalitetsarbejdet

Udviklings- Teamet indgar i Ieamﬁt vurderer lsbende, I Teamet tager selv @get udviklings-
T vor hensigtsmassigt og TP T .
opgaver udviklingsopgaver effektivt opgaverne initiativ til udvikling | ayne i teamet
varetages
Teamet samarbejder og | Teamet handterer Teamet har udarbejdet | Teamet vurderer Teamet efterlever Starre social

Samarbejde og
kommunikation i
teamet

kommunikerer om
Igsning af
arbejdsopgaver

selv uoverens-
stemmelser

feelles spilleregler og
veerdier

lgbende efterlevelsen
af spilleregler og
handterer konflikter

sine veerdier og
spilleregler

kompetence og
samarbejdsevne

Samspil pa tveers

Teamet respekterer
andre teams opgaver

Teamet hjeelper andre
team og eftersparger

Teamet tilbyder
uopfordret andre

Teamet tager
uoverensstemmelser

Teamet foreslar endret
arbejdsfordeling,

@get fleksibilitet
I CK og optimere

el team hizelp soger dem ost | mellem team produktionsflow
Kompetence- Der er en opgave- og | Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- Kompetencelgft
udvikling og kompetenceplan for udarb(_ajdet en uda_rbejdet en plan deres uddannelses- petenceudviklings- for enkeltperso-
uddannelse teamet oplaringsplan for jobrotation behov plan ner og team
Lederroller Instruerer, Treener og stetter | Laegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlaegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher




Udviklings- P4 — udviklingsmal sommer 2006 Udviklings-
omrade retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstgttet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfare Alle kan udfere Alle kan udfare @ge den enkeltes
mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver teamets opgaver
Teamet kan udfere Hver af teamets Hver af teamets Mindske
alle opgaver nzgleopgave_r kan nzgleopgave_r kan sarbarhed i
udfares af mindst x udfares af mindst y teamets drift
Planleegnings- Den enkelte Teamet fordeler selv | Teamet planlaegger Teamet planlgger den | Teamet udvikler/re- | @get indflydelse,
opgaver planlaegger eget dagens opgaver og den ugentlige drift og | manedlige drift og viderer ny arbejds- selvbestemmelse

arbejde

foretager justeringer

foretager justeringer

foretager justeringer

planleegning m.v.

Teamet afholder
teammgader +
skrivning af referat

Teamet planlaegger
arbejdet, dvs. opgaver i
forhold til bemanding

Teamet planlaegger
ferie- og helligdags-
bemanding

og selvledelse

Kvalitetsarbejde

Alle overholder
hygiejne- og
kvalitetskrav

Teamet varetager
kvalitetssikring efter
fastlagte procedurer

Teamet handterer drifts-

massige problemer ud fra
fastlagte "ngdprocedurer”
sgrger for afvigerapporter

@get overblik og
selvsteendighed i
kvalitetsarbejdet

Udviklings- Teamet indgar i Teamet virderer abende, | Teamet tager selv Dget udviklings-
ikli VOr nensigtsmeessigt og T = T .
opgaver udviklingsopgaver | Gl o ooaverne initiativ til udvikling | avne i teamet
varetages
Samarbejde og Teamet samarbejder og | Teamet handterer Teamet har udarbejdet | Teamet vurderer Teamet efterlever Starre social

kommunikation i
teamet

kommunikerer om
lgsning af
arbejdsopgaver

selv uoverens-
stemmelser

feelles spilleregler og
veerdier

lgbende efterlevelsen
af spilleregler og
handterer konflikter

sine veerdier og
spilleregler

kompetence og
samarbejdsevne

Samspil pa tveers

Teamet respekterer

Teamet hjeelper andre

Teamet tilbyder

Teamet tager

Teamet foreslar endret

@get fleksibilitet

m rsparger verensstemmelser rbejdsfordelin . .
andre teams opgaver ;:?v h?gali)ﬁe PO ;Jezezoiz}j;el;andre lrjnoedeaf;dsri,:&ieameoipeog zelﬁﬁsdiong ?n.vgl I CK og_optlmere
sgger dem lgst mellem team produktionsflow
Kompetence- Der er en opgave- og [ Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- | Kompetencelgft
udvikling og kompetenceplan for udarb_ejdet en uda_rbejdet en plan deres uddannelses- petenceudviklings- for enkeltperso-
uddannelse teamet opleringsplan for jobrotation behov plan ner og team
Lederroller Instruerer, Treener og stetter | Leaegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlaegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher




Bilag Ill: Afsluttende scoring og malopfalgning for de 8 team






Udviklings- D1 - scoring oktober 2006 Udviklings-
omrade retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstgttet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfare Alle kan udfare Alle kan udfare @ge den enkeltes

mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver teamets opgaver
Teamet kan udfere Hver af teamets Hver af teamets Mindske
alle opgaver nggleopgaver kan nggleopgaver kan sirbarhed i
udfares af mindst x udfares af mindst y teamets drift
Planleegningsop- | Den enkelte Teamet fordeler selv | Teamet folger @get indflydelse,

gaver

planlaegger eget
arbejde

dagens opgaver og
foretager justeringer

ngdprocedurer f.eks.
ved sygdom eller
maskinstop

Teamet afholder
teammader +
skrivning af referat

Teamet planlegger
arbejdet, dvs. opgaver i
forhold til bemanding

Teamet planlaegger
ferie- og helligdags-
bemanding

selvbestemmelse
og selvledelse

Kvalitetsarbejde

Alle overholder
hygiejne- og
kvalitetskrav

Teamet varetager
kvalitetssikring efter
fastlagte procedurer

Teamet handterer
driftsmaessige problemer
ud fra fastlagte
”ngdprocedurer” og sarger
for afvigerapporter

@get overblik og
selvsteendighed i
kvalitetsarbejdet

Udviklingsop- Teamet indgar i Teamet vurderer lsbende, | Teamet tager selv @get udviklings-
udviklingsopgaver | flvor hensigismassigtog | jpjtiatiy til udviklin -
gaver gsopg effektivt opgaverne 9 | evne i teamet
varetages
Samarbejde og Teamet samarbejder og | Teamet handterer Teamet har udarbejdet | Teamet vurderer Teamet efterlever Sterre social

kommunikation i
teamet

kommunikerer om
lgsning af
arbejdsopgaver

selv uoverens-
stemmelser

faelles spilleregler og
veerdier

lgbende efterlevelsen
af spilleregler og
handterer konflikter

sine veerdier og
spilleregler

kompetence og
samarbejdsevne

Samspil pa tveers

Teamet respekterer
andre teams opgaver

Teamet hjeelper andre
team og eftersparger

Teamet tilbyder
uopfordret andre

Teamet tager
uoverensstemmelser

Teamet foreslar sndret
arbejdsfordeling,

@get fleksibilitet
i CK og optimere

e e team hilp Coger cem ot | mellom team produktionsflow
Kompetence- Der er en opgave- og | Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- | Kompetencelgft
udvikling og kompetenceplan for | udarbejdet en udarbejdet en plan deres uddannelses- petenceudviklings- for enkeltperso-
uddannelse teamet opleringsplan for jobrotation behov plan ner og team
Lederroller Instruerer, Traener og statter | Leegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher




Udviklings- D2 - scoring oktober 2006 Udviklings-
omrade retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstgttet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfare Alle kan udfare Alle kan udfare @ge den enkeltes

mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver teamets opgaver
Teamet kan udfere Hver af teamets Hver af teamets Mindske
alle opgaver nggleopgaver kan nggleopgaver kan sarbarhed i
udfgres af mindst x udfgres af mindst y teamets drift
Planlaegningsop- | Den enkelte Teamet fordeler selv | Teamet falger @get indflydelse,

gaver

planlaegger eget
arbejde

dagens opgaver og
foretager justeringer

ngdprocedurer f.eks.
ved sygdom eller
maskinstop

Teamet afholder
teammader +
skrivning af referat

Teamet planlaegger
arbejdet, dvs. opgaver i
forhold til bemanding

Teamet planlegger
ferie- og helligdags-
bemanding

selvbestemmelse
og selvledelse

Kvalitetsarbejde

Alle overholder
hygiejne- og
kvalitetskrav

Teamet varetager
kvalitetssikring efter
fastlagte procedurer

Teamet handterer
driftsmaessige problemer
ud fra fastlagte
”ngdprocedurer” og sarger
for afvigerapporter

@get overblik og
selvsteendighed i
kvalitetsarbejdet

Udviklingsop- Teamet indgar i Teamet vurderer Igbende, | Teamet tager selv @get udviklings-
udviklingsopgaver | hvorhensigsmassigtog | jnitiatiy til udviklin :
gaver gsopg effektivt opgaverne 9 | evne i teamet
varetages
Samarbejde og Teamet samarbejder og | Teamet handterer Teamet har udarbejdet | Teamet vurderer Teamet efterlever Starre social

kommunikation i
teamet

kommunikerer om
lgsning af
arbejdsopgaver

selv uoverens-
stemmelser

faelles spilleregler og
veerdier

lgbende efterlevelsen
af spilleregler og
handterer konflikter

sine veerdier og
spilleregler

kompetence og
samarbejdsevne

Samspil pa tveers

Teamet respekterer
andre teams opgaver

Teamet hjeelper andre
team og eftersparger

Teamet tilbyder
uopfordret andre

Teamet tager
uoverensstemmelser

Teamet foreslar endret
arbejdsfordeling,

@get fleksibilitet
I CK og optimere

e team hjzelp Soger dem ost | mellem team produktionsflow
Kompetence- Der er en opgave- og | Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- Kompetencelgft
udvikling og kompetenceplan for udarbgjdet en uda_rbejdet en plan deres uddannelses- petenceudviklings- for enkeltperso-
uddannelse teamet oplaringsplan for jobrotation behov plan ner og team
Lederroller Instruerer, Treener og stetter | Laegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlaegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher




Udviklings- D3- scoring oktober 2006 Udviklings-
omrade retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstgttet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfare Alle kan udfare Alle kan udfare @ge den enkeltes

mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver teamets opgaver
Teamet kan udfere Hver af teamets Hver af teamets Mindske
alle opgaver nggleopgaver kan nggleopgaver kan sirbarhed i
udfares af mindst x udfares af mindst y teamets drift
Planleegningsop- | Den enkelte Teamet fordeler selv | Teamet folger @get indflydelse,

gaver

planlaegger eget
arbejde

dagens opgaver og
foretager justeringer

ngdprocedurer f.eks.
ved sygdom eller
maskinstop

Teamet afholder
teammader +
skrivning af referat

Teamet planlaegger
arbejdet, dvs. opgaver i
forhold til bemanding

Teamet planlegger
ferie- og helligdags-
bemanding

selvbestemmelse
og selvledelse

Kvalitetsarbejde

Alle overholder
hygiejne- og
kvalitetskrav

Teamet varetager
kvalitetssikring efter
fastlagte procedurer

Teamet handterer
driftsmaessige problemer
ud fra fastlagte
”ngdprocedurer” og sgrger
for afvigerapporter

@get overblik og
selvsteendighed i
kvalitetsarbejdet

Udviklingsop- Teamet indgar i Teamet vurderer Igbende, | Teamet tager selv @get udviklings-
udviklingsopgaver | hvorhensigismassigtog | njtiatiy til udviklin -
gaver gsopg effektivt opgaverne 9 | evne i teamet
varetages
Samarbejde og Teamet samarbejder og | Teamet handterer Teamet har udarbejdet | Teamet vurderer Teamet efterlever Starre social

kommunikation i
teamet

kommunikerer om
lgsning af
arbejdsopgaver

selv uoverens-
stemmelser

feelles spilleregler og
verdier

lgbende efterlevelsen
af spilleregler og
handterer konflikter

sine veerdier og
spilleregler

kompetence og
samarbejdsevne

Samspil pa tveers

Teamet respekterer
andre teams opgaver

Teamet hjeelper andre
team og eftersparger

Teamet tilbyder
uopfordret andre

Teamet tager
uoverensstemmelser

Teamet foreslar endret
arbejdsfordeling,

@get fleksibilitet
I CK og optimere

selv hjelp team hizl med andre team op og bemanding m.v. .
1= sgger dem lgst mellem team pl’OdUktIOI’]SﬂOW
Kompetence- Der er en opgave- og | Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- Kompetencelgft
udvikling og kompetenceplan for || udarbejdet en udarbejdet en plan deres uddannelses- petenceudviklings- for enkeltperso-
uddannelse teamet opleringsplan for jobrotation behov plan ner og team
Lederroller Instruerer, Treaener og stetter | Laegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher




Udviklings- D4 - scoring oktober 2006 Udviklings-
omrade retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstgttet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfare Alle kan udfare Alle kan udfare @ge den enkeltes

mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver teamets opgaver
Teamet kan udfere Hver af teamets Hver af teamets Mindske
alle opgaver nggleopgaver kan nggleopgaver kan sirbarhed i
udfares af mindst x udfares af mindst y teamets drift
Planleegningsop- | Den enkelte Teamet fordeler selv | Teamet folger @get indflydelse,

gaver

planlaegger eget
arbejde

dagens opgaver og
foretager justeringer

ngdprocedurer f.eks.
ved sygdom eller
maskinstop

Teamet afholder
teammeader +
skrivning af referat

Teamet planlaegger
arbejdet, dvs. opgaver i
forhold til bemanding

Teamet planlaegger
ferie- og helligdags-
bemanding

selvbestemmelse
og selvledelse

Kvalitetsarbejde

Alle overholder
hygiejne- og
kvalitetskrav

Teamet varetager
kvalitetssikring efter
fastlagte procedurer

Teamet handterer
driftsmaessige problemer
ud fra fastlagte
”ngdprocedurer” og sgrger
for afvigerapporter

@get overblik og
selvsteendighed i
kvalitetsarbejdet

Udviklingsop- Teamet indgar i Teamet vurderer Igbende, | Teamet tager selv @get udviklings-
udviklingsopgaver | hvorhensigismassigtog | jnjtjatiy til udviklin -
gaver gsopg effektivt opgaverne 9 | evne i teamet
varetages
Samarbejde 0g Teamet samarbejder og | Teamet handterer Teamet har udarbejdet | Teamet vurderer Teamet efterlever Starre social

kommunikation i
teamet

kommunikerer om
lgsning af
arbejdsopgaver

selv uoverens-
stemmelser

faelles spilleregler og
verdier

lgbende efterlevelsen
af spilleregler og
handterer konflikter

sine veerdier og
spilleregler

kompetence og
samarbejdsevne

Samspil pa tveers

Teamet respekterer
andre teams opgaver

Teamet hjeelper andre
team og eftersparger

Teamet tilbyder
uopfordret andre

Teamet tager
uoverensstemmelser

Teamet foreslar endret
arbejdsfordeling,

@get fleksibilitet
I CK og optimere

e ED team hizelp Soger dem ost | mellem team produktionsflow
Kompetence- Der er en opgave- og | Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- Kompetencelgft
udvikling og kompetenceplan for udarbt_ajdet en uda_rbejdet en plan deres uddannelses- petenceudviklings- for enkeltperso-
uddannelse teamet oplaringsplan for jobrotation behov plan ner og team
Lederroller Instruerer, Treener og stetter | Laegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlaegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher




Udviklings- P1 - scoring oktober 2006 Udviklings-
omrade retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstgttet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfare Alle kan udfere Alle kan udfare @ge den enkeltes
mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver teamets opgaver
Teamet kan udfere Hver af teamets Hver af teamets Mindske
alle opgaver nﬂgleopgave_r kan nzgleopgave_r kan sarbarhed i
udfares af mindst x udfgres af mindst y teamets drift
Planleegnings- Den enkelte Teamet fordeler selv | Teamet planlaegger Teamet planlegger den | Teamet udvikler/re- | @get indflydelse,
opgaver planlaegger eget dagens opgaver og den ugentlige drift og | manedlige drift og viderer ny arbejds- selvbestemmelse

arbejde

foretager justeringer

foretager justeringer

foretager justeringer

planleegning m.v.

Teamet afholder
teammgader +
skrivning af referat

Teamet planlaegger
arbejdet, dvs. opgaver i
forhold til bemanding

Teamet planlaegger
ferie- og helligdags-
bemanding

og selvledelse

Kvalitetsarbejde

Alle overholder
hygiejne- og
kvalitetskrav

Teamet varetager
kvalitetssikring efter
fastlagte procedurer

Teamet handterer drifts-

messige problemer ud fra
fastlagte "ngdprocedurer”
sgrger for afvigerapporter

@get overblik og
selvsteendighed i
kvalitetsarbejdet

Udviklings- Teamet indgar i Teame! vqrctierer Ifa_bf;nde, Teamet tager selv Dget udviklings-
ikl VOr nensigtsmeessigt og TP - I .
opgaver udviklingsopgaver | o o oaverne initiativ til udvikling | avne i teamet
varetages
Samarbejde og Teamet samarbejder og | Teamet handterer Teamet har udarbejdet | Teamet vurderer Teamet efteriever Starre social

kommunikation i
teamet

kommunikerer om
Igsning af
arbejdsopgaver

selv uoverens-
stemmelser

faelles spilleregler og
verdier

lgbende efterlevelsen
af spilleregler og
handterer konflikter

sine verdier og
spilleregler

kompetence og
samarbejdsevne

Samspil pa tveers

Teamet respekterer
andre teams opgaver

Teamet hjeelper andre
team og eftersparger

Teamet tilbyder
uopfordret andre

Teamet tager
uoverensstemmelser

Teamet foreslar sendret
arbejdsfordeling,

@get fleksibilitet
i CK og optimere

e team hjzlp Coger cem ot | mellom team produktionsflow
Kompetence- Der er en opgave- og | Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- | Kompetencelgft
udvikling og kompetenceplan for udarbgjdet en uda_rbejdet en plan deres uddannelses- petenceudviklings- for enkeltperso-
uddannelse teamet oplaringsplan for jobrotation behov plan ner og team
Lederroller Instruerer, Treener og stetter | Laegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlaegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher




Udviklings- P2 — scoring oktober 2006 Udviklings-
omrade retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstgttet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfare Alle kan udfere Alle kan udfare @ge den enkeltes
mindst én af teamets § mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver teamets opgaver
Teamet kan udfere Hver af teamets Hver af teamets Mindske
alle opgaver nﬂgleopgave_r kan nzgleopgave_r kan sarbarhed i
udfares af mindst x udfgres af mindst y teamets drift
Planleegnings- Den enkelte Teamet fordeler selv § Teamet planlaegger Teamet planlegger den | Teamet udvikler/re- | @get indflydelse,
opgaver planlaegger eget dagens opgaver og den ugentlige drift og | manedlige drift og viderer ny arbejds- selvbestemmelse

arbejde

foretager justeringer

foretager justeringer

foretager justeringer

planleegning m.v.

Teamet afholder
teammader +
skrivning af referat

Teamet planlaegger
arbejdet, dvs. opgaver i
forhold til bemanding

Teamet planlegger
ferie- og helligdags-
bemanding

og selvledelse

Kvalitetsarbejde

Alle overholder
hygiejne- og
kvalitetskrav

Teamet varetager
kvalitetssikring efter
fastlagte procedurer

Teamet handterer drifts-

massige problemer ud fra
fastlagte “ngdprocedurer”
sgrger for afvigerapporter

@get overblik og
selvsteendighed i
kvalitetsarbejdet

Udviklings- Teamet indgar i ;eam;tvqrctierer Iz_betnde, Teamet tager selv Bget udviklings-
ikli VOr nensigtsmeessigt og PP - — .
opgaver udviklingsopgaver | Gl o o oaverne initiativ til udvikling | avne i teamet
varetages
Samarbejde og Teamet samarbejder og I Teamet handterer Teamet har udarbejdet | Teamet vurderer Teamet efterlever Starre social

kommunikation i
teamet

kommunikerer om
lgsning af
arbejdsopgaver

selv uoverens-
stemmelser

feelles spilleregler og
verdier

lgbende efterlevelsen
af spilleregler og
handterer konflikter

sine veerdier og
spilleregler

kompetence og
samarbejdsevne

Samspil pa tveers

Teamet respekterer
andre teams opgaver

Teamet hjeelper andre
team og eftersparger

Teamet tilbyder
uopfordret andre

Teamet tager
uoverensstemmelser

Teamet foreslar endret
arbejdsfordeling,

@get fleksibilitet
i CK og optimere

el team hilp soger dem lost | mellem team produktionsflow
Kompetence- Der er en opgave- og | Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- Kompetencelgft
udvikling og kompetenceplan for udarbgjdet en uda_rbejdet en plan deres uddannelses- petenceudviklings- for enkeltperso-
uddannelse teamet oplaringsplan for jobrotation behov plan ner og team
Lederroller Instruerer, Treener og stetter | Laegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlaegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher




Udviklings- P3 - scoring oktober 2006 Udviklings-
omrade retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstgttet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfare Alle kan udfare Alle kan udfare @ge den enkeltes
mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver teamets opgaver
Teamet kan udfere Hver af teamets Hver af teamets Mindske
alle opgaver nggleopgaver kan nggleopgaver kan sarbarhed i
udfgres af mindst x udfgres af mindst y teamets drift
Planlaegnings- Den enkelte Teamet fordeler selv | Teamet planlagger Teamet planlegger den | Teamet udvikler/re- @get indflydelse,
lanleegger eget dagens opgaver o den ugentlige drift og | manedlige drift og viderer ny arbejds-
opgaver planiegger eg gens opgaver 0g gentiig 9| foretager justeringer y arbey selvbestemmelse

arbejde

foretager justeringer

foretager justeringer

planleegning m.v.

Teamet afholder
teammader +
skrivning af referat

Teamet planlaegger
arbejdet, dvs. opgaver i
forhold til bemanding

Teamet planlegger
ferie- og helligdags-
bemanding

og selvledelse

Kvalitetsarbejde

Alle overholder
hygiejne- og
kvalitetskrav

Teamet varetager
kvalitetssikring efter
fastlagte procedurer

Teamet handterer drifts-

massige problemer ud fra
fastlagte "ngdprocedurer”
sgrger for afvigerapporter

@get overblik og
selvsteendighed i
kvalitetsarbejdet

Udviklings- Teamet indgar i ;I}'eamhet vurderer Igbende, I Teamet tager selv @get udviklings-
T vor hensigtsmeessigt og TP T .
opgaver udviklingsopgaver e initiativ til udvikling | ayne i teamet
varetages
Teamet samarbejder og | Teamet handterer Teamet har udarbejdet | Teamet vurderer Teamet efterlever Starre social

Samarbejde og
kommunikation i
teamet

kommunikerer om
Igsning af
arbejdsopgaver

selv uoverens-
stemmelser

feelles spilleregler og
veerdier

lgbende efterlevelsen
af spilleregler og
handterer konflikter

sine veerdier og
spilleregler

kompetence og
samarbejdsevne

Samspil pa tveers

Teamet respekterer
andre teams opgaver

Teamet hjeelper andre
team og eftersparger

Teamet tilbyder
uopfordret andre

Teamet tager
uoverensstemmelser

Teamet foreslar endret
arbejdsfordeling,

@get fleksibilitet
I CK og optimere

e team hizelp soger dem ost | mellem team produktionsflow
Kompetence- Der er en opgave- og | Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- Kompetencelgft
udvikling og kompetenceplan for udarb(_ajdet en uda_rbejdet en plan deres uddannelses- petenceudviklings- for enkeltperso-
uddannelse teamet oplaringsplan for jobrotation behov plan ner og team
Lederroller Instruerer, Treener og stetter | Laegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlaegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher




Udviklings- P4 — scoring oktober 2006 Udviklings-
omrade retning
Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 Trin 5 @get ansvar,
Lederstyret team | Lederstgttet team | Kompetent team | Selvledende team | Selvudviklende kompetence og
team trivsel
Driftsopgaver Alle kan udfare Alle kan udfere Alle kan udfare @ge den enkeltes
mindst én af teamets | mindst X af alle mindst Y af alle fleksibilitet
funktioner teamets opgaver teamets opgaver
Teamet kan udfere Hver af teamets Hver af teamets Mindske
alle opgaver nragleopgaver kan nzgleopgave_r kan sarbarhed i
udfares af mindst x udfgres af mindst y teamets drift
Planleegnings- Den enkelte Teamet fordeler selv | Teamet planlaegger Teamet planlgger den | Teamet udvikler/re- | @get indflydelse,
opgaver planlaegger eget dagens opgaver og den ugentlige drift og | manedlige drift og viderer ny arbejds- selvbestemmelse

arbejde

foretager justeringer

foretager justeringer

foretager justeringer

planleegning m.v.

Teamet afholder
teammgader +
skrivning af referat

Teamet planlaegger
arbejdet, dvs. opgaver i
forhold til bemanding

Teamet planlaegger
ferie- og helligdags-
bemanding

og selvledelse

Kvalitetsarbejde

Alle overholder
hygiejne- og
kvalitetskrav

Teamet varetager
kvalitetssikring efter
fastlagte procedurer

Teamet handterer drifts-

messige problemer ud fra
fastlagte "ngdprocedurer”
sgrger for afvigerapporter

@get overblik og
selvsteendighed i
kvalitetsarbejdet

Udviklings- Teamet indgar i Teamet virderer abende, | Teamet tager selv Dget udviklings-
ikli VOr nensigtsmeessigt og T = T .
opgaver udviklingsopgaver | Gl o ooaverne initiativ til udvikling | avne i teamet
varetages
Samarbejde og Teamet samarbejder og | Teamet handterer Teamet har udarbejdet | Teamet vurderer Teamet efterlever Starre social

kommunikation i
teamet

kommunikerer om
lgsning af
arbejdsopgaver

selv uoverens-
stemmelser

feelles spilleregler og
veerdier

lgbende efterlevelsen
af spilleregler og
handterer konflikter

sine veerdier og
spilleregler

kompetence og
samarbejdsevne

Samspil pa tveers

Teamet respekterer
andre teams opgaver

Teamet hjeelper andre
team og eftersparger

Teamet tilbyder
uopfordret andre

Teamet tager
uoverensstemmelser

Teamet foreslar endret
arbejdsfordeling,

@get fleksibilitet
i CK og optimere

e team hjzelp S A o o produktionsflow
Kompetence- Der er en opgave- og | Teamet har Teamet har Teamet har klargjort | Teamet har en kom- | Kompetencelgft
udvikling og kompetenceplan for udarbt_ejdet en uda_rbejdet en plan deres uddannelses- petenceudviklings- for enkeltperso-
uddannelse teamet opleeringsplan for jobrotation behov plan ner og team
Lederroller Instruerer, Treener og stetter | Leaegger Opmuntrer og Inspirerer, Fra faglig leder
planlaegger og kompetencen ud | coacher udfordrer og til coach
kontrollerer og bakker op coacher
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