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FORORD 

Denne rapport er den afsluttende rapport for det treårige forskningsprojekt ”Ledelse af Team” 
der udføres af forskere fra Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø (NFA). Projektet er 
finansieret af Arbejdsmiljøforskningsfonden og NFA. Rapportens målgruppe er arbejdsmiljø-
professionelle, ledere og andre med interesse for teamorganisering, ledelse og psykosocialt ar-
bejdsmiljø. I forbindelse med projektet er der også udarbejdet en bog om ledertræningsforløbet, 
som henvender sig til ledere, konsulenter og arbejdsmiljøprofessionelle, der beskæftiger sig 
med teamorganisering og teamledelse. Bogen beskriver dels forskningen og teorien bag kurset 
og mange af de øvelser, som blev brugt på kurset.  
 
I forbindelse med denne rapports tilblivelse rettes en særlig stor tak til medarbejdere og ledere i 
de deltagende virksomheder. 
 
Sidst, men ikke mindst tak til professor Per Øystein Saksvik, NTNU (Norges Teknisk-
Naturvitenskapelige Universitet), professor Mogens Agervold, Århus Universitet, og seniorfor-
sker Birgit Aust, Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø, som, i deres egenskab af 
lektører, har forsynet forfatterne med konstruktive kommentarer til rapporten. 
 
 
 
Palle Ørbæk 
Direktør for Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø 
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1. INTRODUKTION 
 

Forskningsprojektet ”Ledelse af Team”, hvorfra denne rapports resultater kommer, er et interventionspro-
jekt, der undersøger forholdet mellem ledelse, teamorganisering og medarbejdernes psykosociale arbejds-
miljø.  
 
Denne rapports omdrejningspunkt er selve processen med at indføre teamorganisering i to virksomheder. 
Nyere forskning viser, at det i forbindelse med omorganiseringer ofte er selve processen med at gennemføre 
forandringerne, der spiller en afgørende rolle for, om udfaldet bliver godt eller dårligt (53, 62).  
 
Rapporten baserer sig på data fra en dansk kommunes ældrepleje og en privat virksomhed indenfor finans-
sektoren. Virksomhederne har deltaget på lige fod i forskningsprojektet, men for hver virksomhed præsente-
res resultater baseret på data indsamlet i forskellige faser af projektet. Hvor resultaterne fra den private virk-
somhed præsenteres i forhold til mellemlederens rolle i forandringsprocesser, vægtes, i analysen af data fra 
den offentlige virksomhed, betydningen af kursusdeltagelse i forbindelse med indførelsen af teamorganise-
ring. Betydningen af kursusdeltagelse sættes i et bredere perspektiv gennem procesevalueringsdata, der bl.a. 
undersøger betydningen af faktorer i omgivelserne. 
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2. VIDEN OM FORANDRINGSPROCESSER OG MELLEM- 
LEDERENS ROLLE 

 

Denne rapport anlægger forskellige perspektiver på selve processen med at indføre omstruktureringer og 
forandringer i organisationer. Da omstillingsprocesser i sig selv kan udgøre en arbejdsmiljøbelastning (53) 
er det vigtigt, at der udvikles viden om, hvordan organisationsforandringer kan gennemføres på en god og 
sund måde for medarbejdere og ledere. Specielt i forhold til indførelsen af team er flere faktorer blevet iden-
tificeret som centrale for en succesfuld forandringsproces. Det er f.eks. formuleringen af en klar vision, ud-
viklingen af en klar og sammenhængende strategi for indførelsen, støtte fra ledelsen på alle niveauer, at der 
er tid og ressourcer til rådighed og at forventningerne er realistiske (4, 55). Forskning indikerer endda, at 
processen kan være lige så vigtig som indholdet af selve forandringen (61).  
 
Forskningen viser, at større omstruktureringer i en organisation, nedskæringer og udskiftning i ledelsen ud-
gør en hindring for, at interventionen til forbedring af medarbejdernes arbejdsmiljø lykkes (61). Større om-
struktureringer, nedskæringer og ledelsesudskiftning har sandsynligvis også en hindrende effekt i forhold til 
at indføre teamorganisering. 
 
Mellemlederens rolle synes at spille en særlig rolle i omstruktureringsprocesser (53, 62). Det gælder ved 
indførelsen af teamorganisering både i forhold til selve implementeringen af team, dvs. udviklingen og pro-
cessen med at indføre team (4, 55), og når team skal vedblive med at fungere (23, 25, 42, 52, 68, 73).  
 
Maier (40) har endda beskrevet mellemlederen som teamets centralnervesystem, der modtager information, 
integrerer den indkomne information og faciliterer kommunikationen. Når en virksomhed indfører teamor-
ganisering, bliver lederens rolle ofte bredere og mere kompleks. Lederen fungerer i højere grad som coach; 
dvs. lederens rolle bliver at lytte, motivere og fungere som facilitator (31, 41, 42, 65). Vigtigheden af lede-
rens rolle i forandringsprocesser generelt er beskrevet både i forhold til selve omstillingsprocessen og i rela-
tion til resultatet af omorganiseringen (53).  
 
I forbindelse med forandringer og omorganiseringer er en af mellemlederens vigtige roller at formidle og 
implementere den vision og de beslutninger, der er taget på topniveau i organisationen (21, 28). Dette gæl-
der også, når virksomheder skal teamorganiseres. Mellemlederen spiller desuden en vigtig rolle for at yde 
støtte til medarbejderne i deres arbejde og etablere et trygt og tillidsfuldt miljø, hvori medarbejderne kan 
fungere og udvikle sig (62, 72). Det, at lederne står til rådighed for medarbejderne i en omstillingsproces, 
beskrives af Saksvik (62) som værende centralt for sunde forandringer i organisationer. I en norsk rapport 
(53) beskrives 5 aspekter af god ledelse i forbindelse med organisationsforandringer:  

a) lederen informerer medarbejderne,  

b) lederen skaber involvering og motivation,  

c) lederen sørger for, at medarbejderne kan udføre deres kerneopgave i omstillingsprocessen,  

d) lederen prioriterer at bruge tid på refleksion både selv og sammen med medarbejderne, og  

e) lederen har fokus på medarbejdernes trivsel og de psykosociale arbejdsmiljøfaktorer i processen. 
 
Ligesom mellemlederen kan medvirke til en god forandringsproces, har det også vist sig, at mellemlederen 
kan virke hæmmende for en forandringsproces. Forskning i indførelse af team har fundet, at mellemlederne 
kan føle sig truede af, at medarbejderne får mere indflydelse. Mellemlederne kan derfor være tilbageholden-
de med at videregive de nødvendige informationer og uddelegere opgaver til medarbejderne - enten pga. at 
de frygter at miste magt eller fordi de ikke stoler på medarbejderne (4, 54). Mellemlederne kan således be-
skrives som den drivkraft bag forandringer, der sørger for udviklingen f.eks. i forhold til indførelse af team 
(4, 54). Forskning i strategisk ledelse har på samme måde fundet, at mellemlederen er central for implemen-
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teringen af strategiske beslutninger (28). Også denne forskning viser, at mellemledere kan være tilbagehol-
dende med at indføre de strategiske beslutninger. Flere mulige årsager til dette bliver nævnt:  
 
1) mellemlederne synes ikke, de har de nødvendige færdigheder til at indføre strategien effektivt,  

2) mellemlederne synes ikke, på trods af succesfuld implementering, at strategien har den ønskede effekt,  

3) mellemlederne oplever en konflikt mellem strategiens målsætning og deres egne personlige mål (28).  

 
Mellemlederne kan udøve både aktiv og passiv modstand mod forandringer enten ved at tøve med at videre-
give information om og gennemføre beslutningerne eller ved direkte at sabotere og forme koalitioner mod 
beslutningerne. I en undersøgelse blev universitetsstuderende bedt om at optegne situationer, hvor de havde 
modsat sig indførelsen af nye strategier og angive, i hvilken grad de havde succes med denne modstand. Her 
fandt man, at evt. kommende mellemledere ville modsætte sig nye strategier for at beskytte egne interesser. 
De studerende vurderede også, at den ydede modstand havde hindret strategiernes gennemførelse - og de var 
desuden villige til at danne koalitioner med andre for at modsætte sig forandringerne (28). 
 
Afsnit 3 beskriver baggrunden og formålet med projekt ”Ledelse af Team”, mens afsnit 4 fremstiller mere 
specifikt, hvordan studierne i den offentlige og den private virksomhed er gennemført. 
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3. FORSKNINGSPROJEKTETS BAGGRUND OG FORMÅL 
 

Forskningsprojektet bygger på en forståelse af organisationer som systemer, der består af strukturer, relatio-
ner og gensidig afhængighed. Netop relationen og sammenhængen mellem delene antages at definere orga-
nisationen (9). Ledelse foregår således i samspillet mellem medarbejdere, ledere og de arbejdsbetingelser og 
organiseringsmåder, der findes på den enkelte arbejdsplads. Forskningsprojektet fokuserer på dette samspil, 
i forbindelse med at en arbejdsplads skal teamorganiseres. Hvad kræves i en sådan proces, og hvilken ledel-
sesstil understøtter teamorganiseringen er nogle af de spørgsmål, der rejses i det samlede forskningsprojekt. 
 
Teamorganisering er i stigende omfang centralt for mange virksomheder (43, 45). Der findes allerede viden 
om generelle positive effekter af teamorganisering. Der er f.eks. fundet sammenhæng mellem at arbejde i 
team og medarbejdernes trivsel, tilfredshed, autonomi og gode interpersonelle relationer (59). Særligt auto-
nomi nævnes ofte som en vigtig grund til, at teamorganisering betragtes som noget positivt både for medar-
bejderne og virksomhederne. Øget autonomi ved teamorganisering er fundet i forbindelse med flere jobtyper 
af forskellig kompleksitet. Den øgede teamautonomi kan spænde fra, at medarbejderne i mindre grad udsæt-
tes for maskinreguleret arbejde til at deres ansvar i forhold til HR-relaterede spørgsmål øges (27, 71). Gra-
den af autonomi i et team har været anvendt til at definere forskellige teamtyper. Team med høj autonomi er 
blevet kaldt semi-autonome grupper, autonome grupper, selv-ledende team eller selv-styrende grupper (20, 
48).  
 
Megen forskning har primært undersøgt selv-ledende team i produktionsvirksomheder. Disse undersøgelser 
har fundet, at indførelsen af team med høj autonomi førte til øget motivation, tilfredshed, bedre mentalt hel-
bred og ydeevne (74); øget engagement og tilfredshed (19) og øget ydeevne, følelse af at være kvalificeret, 
informeret og motiveret, samt lavere sygefravær (69). En dansk undersøgelse af buschauffører fandt, at sy-
gefraværet faldt, de økonomiske mål blev nået, og antallet af kundeklager faldt i forbindelse med teamorga-
nisering (46). Teamorganisering har dog også vundet indpas i den offentlige servicesektor og i sundhedsvæ-
senet (7). På trods af, at betydningen af teamorganisering i disse sektorer endnu ikke er så velundersøgt, 
tegner der sig et begyndende billede af de potentielle fordele af teamorganisering i sundhedsvæsenet (4). 
Nyere undersøgelser har fundet, at teamorganisering er relateret til bedre patientpleje (5) og lavere patient-
dødelighed på hospitaler (75). For medarbejderne kan teamorganisering betyde, at de får en større grad af 
indflydelse og ansvar, at deres kvalifikationer udvikles, samt at samspillet med lederen sker på et mere lige 
grundlag (70).  
 
Tidligere offentliggjorte resultater fra projekt ”Ledelse af Team” har vist en sammenhæng mellem ledelses-
stil og medarbejdernes psykosociale arbejdsmiljø samt deres trivsel og tilfredshed med arbejdet. Desuden 
viste resultaterne, at bestemte situationer og lederens eget arbejdsmiljø har betydning for, hvilken ledelses-
stil lederen udøver (34). 
 
For at sætte vore resultater i en bred, praktisk sammenhæng, deltog to virksomheder i forskningsprojektet, 
en offentlig og en privat. For begge virksomheder er arbejdet og kontakten med mennesker central for deres 
erhverv, selvom det sker ud fra vidt forskellige betingelser; ældreplejen og finansverdenen. Både den offent-
lige og den private virksomhed havde, ved påbegyndelsen af forskningsprojektet, lige indledt en proces med 
omorganisering til team. At omorganisere til team kan naturligvis ske på forskellige måder og være baseret 
på forskellige overvejelser og målsætninger. I den private virksomhed var det overordnede formål med den 
nye teamstruktur primært at skabe en ramme for styrkelsen af de sociale relationer i virksomheden og øge 
medarbejdernes indflydelse på organisationen som sådan. Desuden skulle teamene også fungere som forum 
for formidling og diskussion af beslutninger, arbejdsprocedurer m.m. I den offentlige virksomhed var tanken 
i højere grad at tilføre medarbejderne autonomi i forhold til planlægning og gennemførelse af bestemte ar-
bejdsopgaver. Det gælder for begge virksomheder, at selve udmøntningen af den overordnede beslutning 
skulle iværksættes og gennemføres af medarbejderne selv og deres nærmeste leder. 
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Den private virksomhed er en landsdækkende virksomhed med ca. 1.400 medarbejdere. I denne virksomhed 
var det blevet besluttet at supplere den gennemgående projektorganisering med mere ”blivende” team på 
tværs af projektgrupperne. Ved at indføre denne teamstruktur, ønskede man at strømline dele af personale-
administrationen, støtte medarbejdernes udvikling og styrke deres oplevelse af fællesskab og samhørighed i 
en projektorganiseret virkelighed. Indførelsen af team skabte også en mellemlederstruktur, der skulle løse 
nogle opgaver, som ikke tidligere var blevet varetaget i den rent projektorganiserede struktur, og som man 
havde fundet et behov for i organisationen. 
 
Den offentlige virksomhed består af to plejecentre i en dansk kommunes ældrepleje. Plejecentrenes arbejds-
områder er brede, idet der ydes pleje og praktisk hjælp, sygepleje, genoptræning, vedligeholdelsestræning og 
samværsaktiviteter - i såvel hjemmepleje som i plejeboliger. De to plejecentre havde tilsammen 551 ansatte i 
første dataindsamlingsrunde og 508 i anden. Beslutningen om at indføre teamorganisering var blevet taget 
på et overordnet kommunalt niveau.  
 
Dataindsamlingen i forskningsprojektet var både kvalitativ og kvantitativ. Begge virksomheder gennemgik 
samme forløb i forbindelse med forskningsprojektet. Tabel 1 illustrerer forskningsprojektets forskellige fa-
ser. I denne rapport lægges i forhold til den offentlige virksomhed særligt vægt på data indsamlet i faserne 2 
og 3, mens indsamlede data fra fase 4 er i fokus i forhold til den private virksomhed. 
 
Tabel 1. Projektets fire faser 
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 

Indførelse af 
teamorganisering 

Træningskursus 
for ledere 

1. Spørgeskemaundersøgelse 

Andre kurser 

Procesevaluering 
(interview) 

2. Spørgeskemaundersøgelse  
(+ kvantitative processpørgsmål) 

 
Træningskurset for ledere i fase 2 blev specielt udviklet af forskere og konsulenter i forbindelse med projekt 
”Ledelse af Team”. Kursets primære fokus var teamorganisering og ledelsesstil og var et seks-dages kursus, 
der forløb over seks måneder. Kurset var to-ledet, dvs. lederne modtog undervisning og træning i at udvikle 
teamstruktur og egen ledelsesstil samtidig med at de udviklede handlingsplaner for, hvordan de ville udvikle 
teamorganiseringen i deres team og arbejde med egen ledelsesstil. Kurset introducerede og trænede delta-
gerne i ledelsesformer og forandringstiltag, som kræves for at indførelsen og den fortsatte ledelse af team 
bliver en succes. Kurset lagde vægt på at omsætte et velfunderet teoretisk grundlag og forskningsbaseret 
viden til praksisnære kundskaber for deltagerne (aktionslæring) (33, 58, 60). Det var f.eks. centralt i forlø-
bet, at deltagerne gjorde sig egne erfaringer med at være teamledere og løbende afprøvede kursets elementer 
i praksis. Indholdet og træningen på kurset fokuserede på, hvordan medlemmerne af et team udvikler en 
fælles forståelse af deres opgave, samt hvilke normer og værdier, der er styrende for arbejdet i teamet. 
 
Træning af ledere kan være en både effektiv og økonomisk vej til at styrke ledernes kvalifikationer og forbe-
rede dem til at gennemføre forandringer og forbedringer i både ledernes og medarbejdernes arbejdsmiljø 
(10). Flere studier indikerer, at god ledelse ikke nødvendigvis er medfødt, men kan læres (53), og tidligere 
forskning har vist, at det er muligt at uddanne og træne ledere i at udøve en bestemt ledelsesstil, f.eks. trans-
formationsledelse (3, 56). Forskningsprojektets fokus var således at vurdere, hvilken virkning denne kursus-
deltagelse ville have i forhold til teamenes design og funktionsniveau - samt medarbejdernes trivsel og til-
fredshed, og at identificere hvilke faktorer, der er med til at skabe en god forandringsproces.  
 
For at spore eventuelle forandringer efter træningskurset, besvarede både ledere og medarbejdere spørge-
skemaer før og efter afholdelsen af kurset. Spørgeskemaerne blev uddelt til både medarbejdere og ledere. 
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Spørgeskemaerne undersøgte forskellige aspekter af det psykosociale arbejdsmiljø, medarbejdernes velbe-
findende og tilfredshed med arbejdet samt lederens ledelsesstil. Desuden blev deltagerne begge gange spurgt 
om deres opfattelse af teamorganiseringen, teamfunktionen, teamydeevne og trivsel.  
 
Den kvalitative dataindsamling var tostrenget. Den første del af den kvalitative dataindsamling bestod af en 
evaluering af selve lederkurset i form af intern referenceevaluering, kursusmodulevaluering og observation. 
I forbindelse med udsendelsen af 2. spørgeskema gennemførtes den anden del af den kvalitative dataindsam-
ling i form af interview med lederne og udvalgte medarbejdere. Disse interview havde fokus på processen 
med teamindførelse og omgivelsernes betydning herfor. I begge virksomheder blev medarbejderne inter-
viewet i grupper og lederne i enkeltinterview. Interviewdata blev brugt både selvstændigt i procesevaluerin-
gen og som baggrundsviden til udvikling af de kvantitative processpørgsmål, som blev inkluderet i anden 
spørgeskemarunde. 
 
Hvordan procesevalueringen er gennemført og grundlaget for at undersøge mellemlederens rolle beskrives i 
afsnit 4. 

3.1 Rapportens fokus 

Nærværende rapport fokuserer på særlige områder, hvor der er behov for mere viden; nemlig på spørgsmål 
vedrørende betydningen af selve processen med at indføre teamorganisering og mellemlederens rolle i denne 
forandringsproces. Processens betydning er blevet fremhævet bl.a. af Dawson (22), som angiver, at både 
indholdet, omgivelserne og processen har betydning i forhold til forandringer i organisationer.  
 
Rapporten har således to primære foci: 1) Hvilken betydning mellemlederens rolle i forandringsprocessen 
har for ændringer i medarbejdernes psykosociale arbejdsmiljø, trivsel og jobtilfredshed, samt 2) betydningen 
af at medarbejdere og ledere deltager i kurser i forbindelse med en omstrukturering - analyseret i relation til 
selve processen med at indføre team. Disse forhold belyses ud fra hhv. den private og den offentlige virk-
somhed. I forhold til den offentlige virksomhed præsenteres kursus- og procesrelaterede resultater, mens der 
for den private virksomhed fokuseres på mellemlederens rolle i en forandringsproces. Denne fordeling i rap-
porten er valgt ud fra den specifikke situation og omgivelserne i de to virksomheder. I den offentlige virk-
somhed skete der i løbet af projektperioden mange forandringer (af politisk, strukturel og økonomisk karak-
ter), mens der i den private virksomhed blev lagt vægt på mellemlederens rolle. Mellemlederens rolle be-
handles i afsnit 5, mens kursusdeltagelse og procesevaluering er fokus for afsnit 6. 
 
En forskel mellem private og offentlige virksomheder er, at der på virksomhedsniveau ofte er forskelle i den 
indflydelse, medarbejderne har på processen. Beslutninger om at gennemføre forandringer træffes i offentli-
ge virksomheder ofte politisk og på et højere niveau, hvilket resulterer i en mindre grad af handlefrihed for 
de ansatte (53).  
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4. GENNEMFØRELSE AF PROJEKTET I DE TO VIRKSOM-

HEDER 
 

Dette afsnit præsenterer information om, hvordan procesevalueringen er gennemført, samt hvordan mellem-
lederens rolle er undersøgt. For både den offentlige og den private virksomhed rapporteres besvarelsespro-
center og deltagerantal. 

4.1 Den offentlige virksomhed (data fra fase 2 og 3) 

30 ledere og deres medarbejdere blev i hver virksomhed udvalgt til at deltage i forskningsprojektet. Ved 
lodtrækning blev de 30 ledere delt op i to grupper. Den ene gruppe deltog i det særligt udviklede ledelses-
træningskursus, og den anden gruppe modtog blot en rapport, der tog ”temperaturen” på ledelse og team-
struktur i deres grupper. 12 ledere fra den offentlige virksomhed deltog i forskningsprojektets træningskur-
sus. 
 
I den offentlige virksomhed besvarede i første runde 447 ledere og medarbejdere spørgeskemaet, mens an-
tallet af besvarelser i anden runde var på 280. 186 personer besvarede i begge runder. Gennemsnitligt lå be-
svarelsesprocenten i den offentlige virksomhed i første runde på 81 % og i anden runde på 55 %. Ca. 2/3 af 
spørgeskemaerne blev besvaret af SoSu-assistenter. De resterende medarbejdere var sygeplejersker, havde 
en anden sundhedsfaglig uddannelse eller ingen sundhedsfaglig uddannelse. Lederne i undersøgelsen var 
overvejende mellemledere. I første runde deltog 30 team og deres ledere. I anden spørgeskemarunde deltog 
23 team og teamledere samt den øverste ledelse og HR-medarbejdere.  

4.1.1 Procesevaluering 
Det overordnede formål med procesevalueringen er at følge de forandringer og tiltag, der sker under en for-
andringsproces, og dermed øge muligheden for at fortolke og perspektivere de resultater, som spørgeske-
mamålingerne viser. En grundig procesevaluering øger mulighederne for at forstå kvantitative effektmålin-
ger (47). Procesevalueringen i dette projekt består af både kvalitative og kvantitative mål. Kombinationen af 
kvalitative og kvantitative data i procesevalueringer øger mulighederne for at belyse de forandringer, der 
sker i løbet af en omorganiseringsproces. Denne kombination af kvalitative og kvantitative data i proceseva-
lueringer er netop et af forskningsprojektets centrale og nyskabende bidrag. 
 
Den kvalitative del af procesevalueringen, som redegøres for i denne del af rapporten, bestod af interview 
gennemført med lederne (som enkeltinterview) og medarbejderne (som gruppeinterview; 2-7 medarbejdere).  
 
Medarbejderinterviewene fokuserede på:  

a) medarbejdernes eventuelle tidligere erfaringer med teamorganisering. 

b) hvordan idéen om teamorganisering var blevet formidlet og modtaget i virksomheden. 

c) de forventninger, der var til forandringen. 

d) hvilke aktiviteter de havde deltaget i, i forbindelse med indførelsen af team.  

e) hvordan det daglige arbejde havde forandret sig efter indførelsen af team. 

f) hvilke faktorer, der havde virket hhv. fremmende og hæmmende for indførelsen af team i virksomheden.  
 
Spørgsmålene til lederne var generelt de samme, dog med fokus på lederens rolle i processen, og hvordan 
den enkelte leder havde valgt at inddrage medarbejderne. Desuden blev lederne spurgt, hvad deres overord-
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nede formål med deres tiltag havde været, i hvilken grad de havde indført de planlagte forandringer og hvad 
de havde lært af processen.  
 
De kvantitative processpørgsmål blev inkluderet i spørgeskemaundersøgelsens anden runde. Disse spørgs-
mål blev udviklet på baggrund af information fra ovennævnte interview. De kvantitative processpørgsmål 
havde særligt fokus på medarbejdernes forventninger til teamorganiseringen, mellemlederens rolle, graden 
af medarbejderinvolvering, samt hvilke faktiske forandringer indførelsen af team medførte. Data fra den 
kvantitative procesevaluering rapporteres i afsnittet om mellemlederens rolle i den private virksomhed. 
 
Procesevalueringen er opdelt i fire overordnede områder: Omgivelserne, indførelsen, mentale modeller (le-
dernes og medarbejdernes) og læring.  
 
1) Omgivelserne.  

Interviewene fokuserede på omgivelsernes fremmende og hindrende aspekter for teamorganiseringen. 
Tidligere studier har beskrevet, hvordan aspekter i omgivelserne, f.eks. nedskæringer, omstrukturerin-
ger, afskedigelser og udskiftning af ledere, har en indflydelse på effekten af interventioner (47, 51) - i 
dette tilfælde indføringen af teamorganisering. 

 

2) Intervention og indførelse.  
Selve indførelsen af teamorganiseringen blev beskrevet af både ledere og medarbejdere. Vigtigheden af 
en nøje beskrivelse af interventionen, dvs. hvilke mekanismer, der gjorde sig gældende, og hvor godt in-
terventionen blev indført, er beskrevet af Semmer (63, 64). For at evaluere en eventuel effekt, er det vig-
tigt at indsamle information om, hvilke faktiske forandringer, der er sket i perioden. I forhold til kursus-
deltagelse er det vigtigt i en procesevaluering at undersøge, i hvilken grad deltagerne føler, de har lært 
noget, de kan bruge i deres daglige arbejde, og hvordan de i det hele taget synes om undervisningen 
(10). 

 
3) Mentale modeller.  

Interviewene fokuserede også på ledernes og medarbejdernes opfattelser og forventninger (mentale mo-
deller). I en procesevaluering er det centralt også at tage højde for de opfattelser og forventninger, ledere 
og medarbejdere har i forhold til forandringerne. Det drejer sig både om lederens og medarbejdernes 
mentale modeller for hhv. lederens og teamets rolle. Nielsen et al (49) beskriver, hvordan deltagernes 
opfattelse af en intervention kan forklares af forholdet mellem deres deltagelse i aktiviteterne og virk-
ninger i forhold til jobtilfredshed og stress. Cannon-Bowers m.fl. (13) understreger betydningen af fæl-
les mentale modeller i teamtræning, idet fælles mentale modeller understøtter en fælles forståelse af 
teamprocesser og teamfunktion. Saksvik (61) har desuden fundet, at lederes holdninger ofte korrelerer 
med medarbejdernes. 

 
4) Læring.  

Det fjerde element i procesevalueringen er læring, dvs. den læring, som kommer ud af selve arbejdet 
med teamorganiseringen. Inspireret af Argyris og Schöns (2) begreber om udtalte handlingsteorier 
(espoused theories) og reelle handlingsteorier (theories-in-use), blev deltagerne også spurgt, hvordan de-
res arbejdspraksis havde forandret sig som følge af teamorganiseringen. Formålet var således at identifi-
cere, om der var sket faktiske forandringer i de reelle handlingsteorier (theories-in-use). 

 
Figur 1 illustrerer disse fire områder af procesevalueringen. De fire aspekter af procesevalueringen antages 
at have en indvirkning på input-proces-outputmodellen, der anvendes som analysemodel for data i den of-
fentlige virksomhed (se afsnit 6.2.). I forhold til omgivelsernes indvirkning er denne antagelse støttet af an-
den forskning (11, 12, 16-18). T1 angiver tidspunktet for 1. spørgeskemaundersøgelse, hvor T2 er tidspunktet 
for 2. spørgeskemaundersøgelse (hhv. fase 1 og 4 i forskningsprojektet, se Tabel 1). 
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Figur 1. Model over procesevaluering 

4.2 Den private virksomhed (data fra fase 4) 

I den private virksomhed blev elektroniske spørgeskemaer distribueret til ledere og medarbejdere med 22 
måneders mellemrum. I første runde besvarede 191 ledere og medarbejdere skemaet, hvilket resulterede i en 
svarprocent på 79 %. I anden runde besvarede 179 personer skemaerne. Svarprocenten for anden runde var 
på 76 %. 108 personer besvarede spørgeskemaer i begge runder. I første runde deltog 31 team og deres 
teamledere. Projektet følger teamene, så i anden spørgeskemarunde deltog de samme team og teamledere fra 
første runde. Grundet personaleudskiftning m.m. deltog 26 team og deres ledere i anden spørgeskemaunder-
søgelse.  
 
Besvarelserne i de to spørgeskemaundersøgelser har dannet baggrund for udviklingen af en statistisk model 
for sammenhængen og forholdet mellem mellemlederens rolle i teamorganiseringsprocessen, tre forskellige 
psykosociale arbejdsmiljøfaktorer (rolleklarhed, social støtte, involvering), samt medarbejdernes jobtilfreds-
hed og trivsel. Da organisationsforandringer er relateret til medarbejdernes oplevelse af tab af kontrol, moti-
vation, tilknytning til arbejdspladsen og trivsel (53) og da kommunikation, information og involvering anses 
som centrale for at undgå, at forandringer medfører negative konsekvenser for medarbejderne (61), er det 
relevant at undersøge ovennævnte faktorer i sammenhæng med mellemlederens rolle i forandringsprocessen. 

4.2.1 Mellemlederens rolle 
Som nævnt blev der foretaget både kvantitativ og kvalitativ procesevaluering. Data fra den kvantitative pro-
cesevaluering belyser medarbejdernes vurdering af mellemlederens rolle i teamorganiseringsprocessen. 
 
Mellemlederens rolle sætter fokus på, i hvilken grad mellemlederen har delt informationer med medarbej-
derne om teamorganisering og involveret dem i selve processen. Mellemlederens indstilling til teamorgani-
seringen og i hvilken grad han/hun aktivt har arbejdet med og haft tid til at indføre team, indgår også i denne 
variabel. Variablen består også af en vurdering af, om mellemlederen tydeligt har redegjort for fordelene ved 
teamindførelsen og i hvilken grad lederen ser det som en faktisk forandring i forhold til tidligere. Se Appen-
diks A for skalaindhold og validering. 
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Mellemlederens rolle undersøges i dette projekt i forhold til fem faktorer, der belyser aspekter af medarbej-
dernes psykosociale arbejdsmiljø, trivsel og jobtilfredshed. Disse fem faktorer er nærmere beskrevet i Tabel 
2. Se Appendiks B for skalavalidering. 
 
Tabel 2. Psykosociale faktorer, trivsel og jobtilfredshed 
Rolleklarhed Rolleklarhed har fokus på medarbejdernes vurdering af, om der er klare mål for de-

res eget arbejde, om ansvarsområderne er klart definerede, og om medarbejderne 
nøjagtigt ved, hvad der forventes af dem.  

Social støtte Social støtte måler i hvilken grad medarbejderne oplever, at teamkollegaerne og den 
nærmeste leder yder hjælp og støtte og er villige til at lytte til arbejdsrelaterede 
problemer. 

Involvering Involvering er en faktor, der fokuserer på medarbejdernes angivelse af, om arbejds-
pladsen har stor personlig betydning for dem, om de nyder at fortælle om arbejds-
pladsen til andre mennesker og ville anbefale en god ven at søge en stilling dér, 
samt om medarbejderne tænker på at søge arbejde et andet sted. 

Trivsel Trivsel er et mål for i hvilken grad medarbejderne indenfor de sidste to uger har væ-
ret glade og i godt humør, rolige og afslappede, aktive og energiske, friske og udhvi-
lede og har oplevet, at deres dagligdag har været fyldt med ting, der interesserer 
dem. 

Jobtilfredshed Jobtilfredshed angiver graden af medarbejdernes tilfredshed med fremtidsudsigterne 
i arbejdet, det fysiske og psykiske arbejdsmiljø, måden medarbejderens evner bru-
ges på og jobbet som helhed.  

 
Afsnit 5 præsenterer resultaterne for den private virksomhed i forhold til mellemlederens rolle i en teamor-
ganiseringsproces. Der fokuseres på, hvilken betydning mellemlederens rolle har for aspekter af medarbej-
dernes psykosociale arbejdsmiljø. 
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5. RESULTATER - MELLEMLEDERENS ROLLE I EN PRIVAT 

VIRKSOMHED 
 

Dette afsnit bygger på analyser af data fra den private virksomhed. Analyserne sker i dette afsnit udelukken-
de på baggrund af undersøgelsens spørgeskemadata fra både første og anden spørgeskemaundersøgelse. 
Mellemlederens rolle er undersøgt i anden runde som en del af den kvantitative procesevaluering. 
 
Som belyst i afsnit 3 findes allerede vigtig forskning i forhold til mellemlederens rolle. Denne sektion af 
rapporten behandler spørgsmålet om, hvilken effekt mellemledernes holdning til og forståelse af en evt. for-
andring eller omstrukturering kan have i forhold til medarbejdernes psykosociale arbejdsmiljø. Det er tidli-
gere undersøgt, hvordan mellemlederen oplever og håndterer nedskæringer (15, 36), og hvordan dette påvir-
ker medarbejdernes reaktioner (24).  
 
På baggrund af data fra den private virksomhed undersøges forholdet mellem forskellige psykosociale ar-
bejdsmiljøfaktorer, medarbejdernes trivsel og jobtilfredshed og mellemledernes rolle i processen med at 
indføre team. Der fokuseres på, om mellemledernes opbakning til og aktive deltagelse i forandringen har en 
medierende effekt. 

5.1 Baggrund for undersøgelsen 

I den private virksomhed, som oprindeligt var en projektorganiseret virksomhed, havde man besluttet at ind-
føre en mere blivende teamstruktur, som skulle gå på tværs af projekterne. Hvert team samlede ca. 6-12 
medarbejdere, og teamene blev oprettet ved, at erfarne projektledere i organisationen blev udvalgt til rollen 
som mellemleder, ofte med støtte fra en leder fra den øvre ledelse. For disse nye mellemledere (og deres 
støtter fra den øvre ledelse) blev afholdt en introduktionsdag, og informationsmateriale om den nye struktur 
blev distribueret i virksomheden. Dette informationsmateriale beskrev formålet med den nye struktur samt 
mellemledernes ansvar og opgaver. Hovedformålet med teamorganiseringen i den private virksomhed var at 
minimere afstanden mellem topledelsen, HR-afdelingen og de øvrige medarbejdere i organisationen. Mel-
lemlederen skal således fungere som et kommunikationsled mellem topledelse og medarbejdere generelt. 
Det er de nye mellemlederes ansvar at sørge for, at de enkelte medarbejdere i teamene arbejder effektivt, og 
at aktiviteter og opgaver løses. Teamene blev sammensat så teammedlemmerne i de nye team i nogen ud-
strækning også deler projektgrupper og opgaver. Mødefrekvensen i de nye team skal mellemlederne selv 
definere.  
 
Mellemledernes nye, primære ansvarsområder i den private virksomhed er følgende: Nærhed, udvikling og 
administration.  
 
1) Nærhed:  

Med nærhed menes, at det er mellemlederens ansvar at skabe sociale og faglige relationer mellem 
teammedlemmerne, understøtte et miljø for åben og ærlig kommunikation og sørge for, at medarbejder-
ne integreres i virksomheden. Mellemlederen skal også sørge for, at de enkelte medarbejdere føler sig 
som en del af et meningsfuldt hele og målet er, at det skal være sjovt at gå på arbejde. Dette sker i prak-
sis ved, at lederen har en løbende kontakt med hvert teammedlem. Gennem denne kontakt har mellem-
lederen mulighed for at bistå medarbejderne i planlægning af arbejdsopgaver, således at der også opret-
holdes en balance mellem arbejds- og familieliv. Mellemlederen skal desuden integrere nye medarbejde-
re og fungere som rollemodel i forhold til virksomhedens værdier. Mellemlederen skal også være op-
mærksom på eventuelle, tidlige symptomer på stress og yde hjælp og støtte til disse medarbejdere.  
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2) Udvikling:  
Mellemlederen er ansvarlig for at følge medarbejdernes personlige og faglige udvikling. Mellemlederen 
skal sørge for udarbejdelsen af en karriereplan for hvert enkelt teammedlem og lederen følger udviklin-
gen af karriereplanen og re-evaluerer den, hvis det er nødvendigt. Endelig skal mellemlederen understøt-
te vidensudveksling i teamet. I praksis sker dette ved, at mellemlederen skaber sig et overblik over hvil-
ke og hvor mange opgaver, hvert teammedlem har, indsamler en kvalitetsvurdering fra teammedlem-
mernes respektive kunder og holder øje med medarbejdernes trivsel og faglige udvikling.  

 
3) Administration:  

Mellemlederen har også en række administrative ansvarsområder; f.eks. timeregistrering, ferie og af-
spadseringsplanlægning, organisering af studieperioder og uddelegering af opgaver så arbejdsmængden 
fordeles ligeligt mellem medarbejderne (dette sker i samarbejde med de øvrige mellemledere). Mellem-
lederen er også ansvarlig for at koordinere medarbejdernes deltagelse i teambuilding-aktiviteter. I prak-
sis betyder dette, at mellemlederen overvåger time-, ferie- og opgavefordeling, gennemfører MUS-
samtaler og sørger for, at medarbejderne følger både interne og eksterne kurser. Mellemlederen indhen-
ter også information til karriereudviklingssamtaler. Det er desuden mellemlederens opgave at sørge for, 
at medarbejderne har opgaver, der svarer til deres kompetenceniveau, at omfanget af arbejdsopgaver er 
ligeligt fordelt, og at ingen bliver overbelastede. 

5.2 Resultater og modelpræsentation 

Dette afsnit præsenterer den statistiske model for sammenhængene mellem mellemlederens rolle og involve-
ring i omorganiseringen og de udvalgte psykosociale arbejdsmiljøfaktorer og medarbejdernes trivsel og job-
tilfredshed. Analyserne til dette afsnit er gennemført med structural equation modeling (SEM) (se Appen-
diks C). Ovenstående beskrivelse af mellemlederens funktion, ansvarsområder og opgaver i den private 
virksomhed danner baggrund for de elementer af mellemlederens rolle, som lægges vægt på i forbindelse 
med omorganiseringen til teamstruktur. Dvs. i hvilken grad medarbejderne vurderer, at mellemlederen deler 
informationer med og involverer medarbejderne, samt en vurdering af mellemlederens holdning til og arbej-
de med teamorganiseringen. 
 
Modellen i Figur 2 illustrerer, at der er en sammenhæng mellem medarbejdernes besvarelser i første runde i 
forhold til de 3 psykosociale arbejdsmiljøfaktorer og deres besvarelser i anden spørgeskemarunde. Der ses 
også en sammenhæng mellem graden af trivsel og jobtilfredshed i runde et og runde to. Det vil sige, hvis 
medarbejderne i første spørgeskemarunde angav at opleve en høj grad af rolleklarhed, social støtte, involve-
ring, trivsel og jobtilfredshed, er der en større sandsynlighed for, at de også i anden runde rapporterer dette i 
høj grad. 
 
Modellen viser desuden, at mellemlederens rolle i en omorganiseringsproces har en betydning for omfanget 
af de 3 psykosociale arbejdsmiljøfaktorer i anden spørgeskemarunde. Det viser sig at have betydning for 
medarbejdernes oplevelse af rolleklarhed, social støtte og involvering, hvorvidt mellemlederen i en teamor-
ganiseringsproces er positivt indstillet overfor teamtanken og arbejder aktivt med omorganiseringen. Det er 
også centralt, om mellemlederen deler sin viden om indførelsen af team med medarbejderne og redegør for 
fordelene ved at indføre team. Desuden har det betydning, om mellemlederen faktisk har tid til at arbejde 
med indførelsen af team og involverer medarbejderne i processen. Analysen viser, at vores model forklarer 
37 % af variansen i forhold til medarbejdernes jobtilfredshed, 26 % af variansen i medarbejdernes trivsel og 
25 % af variansen i forhold til social støtte, rolleklarhed og involvering. Det vil f.eks. sige, at 37 % af med-
arbejdernes jobtilfredshed forklares statistisk af mellemlederens rolle, og graden af social støtte, rolleklarhed 
og involvering i både 1. og 2. runde.  
 
Graden af rolleklarhed, social støtte og involvering målt i anden spørgeskemarunde er desuden relateret til 
medarbejdernes jobtilfredshed og trivsel. Mellemlederens rolle i omstruktureringen kan derfor via de psyko-
sociale arbejdsmiljøfaktorer have en indirekte betydning for graden af medarbejdernes jobtilfredshed og 
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trivsel efter omorganiseringen har fundet sted. Modellen afslører også et gensidigt forhold mellem job-
tilfredshed og trivsel målt i anden runde.  
 
Den endelige model udgør et godt match til data (se Appendiks C). 
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Figur 2. Model over mellemlederens rolle 
 
Tidligere forskning har beskrevet betydningen af mellemlederens rolle for, om en forandringsproces udvik-
ler sig positivt (53, 61, 62). Resultaterne fra nærværende forskningsprojekt viser, at mellemlederens rolle i 
en forandringsproces også har betydning for dele af medarbejdernes psykosociale arbejdsmiljø, i form af 
deres oplevede rolleklarhed, sociale støtte og involvering - og derigennem også for medarbejdernes trivsel 
og jobtilfredshed. En mellemleder, der er positivt stemt overfor forandringen, har tid til at arbejde dermed og 
involverer og informerer medarbejderne, har således en positiv indvirkning på ovennævnte psykosociale 
arbejdsmiljøfaktorer. 
 





 

 23 

6. RESULTATER - PROCESEVALUERING I EN OFFENTLIG 

VIRKSOMHED 
 

Data fra den offentlige virksomhed anvendes i dette afsnit til at illustrere, hvordan procesevaluering kan 
bruges til at forstå de forandringer, der opstår i forbindelse med indførelsen af teamorganisering i en virk-
somhed samt hvilke faktorer, der kan have haft en hindrende og en fremmende effekt på processen. Proces-
evalueringen vil perspektivere og uddybe de kvantitative resultater i forhold til 6 grupper af medarbejdere og 
ledere, der i forskellig grad har deltaget i kurser om teamorganisering.  

6.1 Baggrund for undersøgelsen 

Beslutningen om at indføre teamorganisering blev i den offentlige virksomhed taget kort inden forsknings-
projektets start. Som tidligere angivet blev denne beslutning taget på et overordnet kommunalt niveau, hvor-
efter det var op til de enkelte plejecentre selv at indføre forandringen. Plejecentrene var, før indførelsen af 
team, organiseret i traditionelle grupper. 
 
I forbindelse med indførelsen af team blev forskellige kursustyper til både ledere og medarbejdere udbudt. 
For at undersøge kursernes effekt har vi inddelt de team og deres respektive ledere, som deltog i begge spør-
geskemarunder, i 6 grupper. Denne opdeling er foretaget efter dataindsamlingen. I opdelingen skelnes mel-
lem om ledere og medarbejdere har deltaget i kurser og hvilke kurser, de har deltaget i. Der grupperes efter 3 
kursustyper: Standardkursus til ledere, specialudviklet kursus til ledere og medarbejderkursus.  
 
Medarbejdernes kursus fokuserede på teamkarakteristika og hvad der får team til at fungere effektivt. Delta-
gerne deltog i øvelser, der skulle få dem til at reflektere over hvordan og hvor godt de samarbejder. Fokus 
var på teamet som helhed frem for en individuel tilgang. Disse kurser varede 4-5½ dag. 
 
Ledernes standardkursus fokuserede på ledelsesstil og selvledelse, kommunikation og coaching, samt indfø-
relsen af team. Dette kursus varede 8 dage med en afsluttende skriftlig og mundtlig eksamen. 
 
Det specialudviklede kursus (udviklet af projektets forskere og konsulenter) bestod af fem hovedelementer:  

1) Viden om organisering af teams og deres kontekst.  

2) Træning i ledelsesstil.  

3) Viden om indførelsen af interventioner til forbedring i arbejdsmiljøet på ledelsesniveau.  

4) ’Hjemmeopgaver’ - i samarbejde med underviserne udvikles handlingsplaner i forhold til at indføre 
team.  

5) Indførelse af handlingsplaner med supervision.  
 
Kursusforløbet vil bestå af fire hele dage, der omhandler element 1-4, samt to opfølgningsdage, hvor team-
ledere vil modtage supervision i forbindelse med indførelsen af handlingsplanerne (del 2). 
 
Det er vigtigt at skelne mellem deltagelse i standard- og specialudviklede kurser, idet både indhold og betin-
gelserne for deltagelse varierer. Forskning har vist, at det er vigtigt, at der, gennem eksempler, metoder og 
aktiviteter, er sammenhæng mellem kursers indhold og de opgaver, der skal udføres i hverdagen (35). Det 
specialudviklede kursus var, som nævnt, en del af forskningsprojektets målrettede intervention for at under-
vise og træne ledere i transformationsledelse og teamorganisering. Den overordnede beslutning om at pleje-
centeret skulle deltage i forskningsprojektet, blev taget af centerlederen. Dette involverede, at en tilfældigt 
udvalgt halvdel af lederne skulle deltage i det specialudviklede kursus. Beslutningen om den enkelte leders 
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deltagelse i det specialudviklede kursus, var således ikke den enkelte leders egen, som det var tilfældet for 
standardkurserne. Denne forskel er central for evalueringen af processen med at indføre team i den offentli-
ge virksomhed, idet forskning viser, at kursusdeltagernes motivation er central for, om viden og færdigheder 
bliver overført til dagligdagen (35). Det vil sige, at selvom indholdet i både det specialudviklede og stan-
dardkurset omhandlede ledelse og teamorganisering, var det specialudviklede kursus i høj grad målrettet 
anvendeligheden i ledernes dagligdag. På den anden side var motivationen for deltagelse i de to kurser for-
skellig, idet lederne selv skulle tage initiativ til og ønske at deltage i standardkurset. 
 
I Tabel 3 ses, hvordan teamene er placeret i de forskellige grupper opdelt efter kursustype og kursusdeltagel-
se. Det grå felt indikerer kursusdeltagelse. 
 
Tabel 3. Kursusdeltagelse fordelt på grupper 

Kursusdeltagelse 
ledere 

Kursusdeltagelse 
medarbejdere 

 

Standard kursus Specialudviklet 
kursus 

Medarbejderkursus 

Gruppe 1 (5 team) 
(5 ledere & 112 medarbejdere) 

   

Gruppe 2 (2 team) 
(2 ledere & 66 medarbejdere) 

  √ 

Gruppe 3 (1 team) 
(1 leder & 26 medarbejdere) 

√   

Gruppe 4 (6 team) 
(6 ledere & 115 medarbejdere) 

 √  

Gruppe 5 (6 team) 
(6 ledere & 123 medarbejdere) 

√  √ 

Gruppe 6 (3 team) 
(3 ledere & 65 medarbejdere) 

 √ √ 

 
De team hvor hverken ledere eller medarbejdere deltog i nogen kurser i forbindelse med teamorganiserin-
gen, er i analysen samlet i gruppe 1. Fem team kvalificerede sig til denne gruppe. I gruppe 2 placerede vi de 
team, hvor kun medarbejderne deltog i et kursus. Der var to team af denne type. I gruppe 3 placerede vi de 
team, hvor kun lederne deltog i et standardkursus. Denne gruppe består af et team. Gruppe 4 er de team, 
hvor lederne deltog i forskningsprojektets specialudviklede kursus. I denne gruppe er der seks team. Gruppe 
5 består af seks team, hvor lederne deltog i standardkurser og deres medarbejdere deltog i medarbejderkur-
set. I gruppe 6 findes de sidste tre team. Lederne af disse team deltog i forskningsprojektets specialudviklede 
kursus og deres respektive medarbejdere deltog i et medarbejderkursus. 
 
I det følgende afsnit præsenteres analysemodellen, som danner baggrund for de statistiske analyser og pro-
cesevalueringen i den offentlige virksomhed.  

6.2 Input-proces-output analysemodel 

I den offentlige virksomhed blev spørgeskemaer uddelt til ledere og medarbejdere med 18 måneders mel-
lemrum. Disse spørgeskemadata blev analyseret ved multilevelanalyser (se Appendiks D), som tester i hvil-
ke af grupperne, der ses en signifikant udvikling fra første til anden spørgeskemaundersøgelse. 
 
Der blev anvendt en input-proces-output analysemodel til at vurdere effekterne af at indføre team - set i for-
hold til forskellig grad af deltagelse i leder- og medarbejderkurser. Figur 3 præsenterer selve analysemodel-
len. Modellen illustrerer, hvordan kursusdeltagelse antages at påvirke teaminput og teamprocesser og der-
igennem teamoutput. Idet det specialudviklede kursus fokuserede på transformationsledelsesstilen, antages 
også at deltagelse i dette kursus vil øge ledernes faktiske udøvelse af transformationsledelse. De fire elemen-
ter, som procesevalueringen fokuserer på (se Afsnit 4.1.1.), antages at have en betydning i forhold til organi-
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sationsforandringer generelt og specifikt til, om kursusdeltagelse faktisk medfører ændringer i de målte in-
put- og outputfaktorer. Se Appendiks E for skalavalidering af skalaer i input-proces-output modellen. 
 
 

 
Figur 3. Input-proces-output analysemodel 
 
Input-proces-output modeller er typisk blevet anvendt til at forstå de mekanismer hvormed team fungerer 
(11, 12, 18, 32, 67, 77). Ved at anvende denne model er det muligt at kortlægge centrale dimensioner af team 
og hvordan de fungerer. I denne rapport præsenteres deltagernes besvarelser i forhold til 4 teaminput- og 
outputfaktorer: Teamafhængighed, autonomi, teameffektivitet, involvering samt et mål for transformations-
ledelse. Teamprocesfaktorerne er ikke inkluderet i selve analyserne.  
 
De to teaminputfaktorer (teamafhængighed og autonomi) refererer til opgaverelaterede teamkarakteristika, 
som indikerer i hvilken grad en gruppe kan siges faktisk at fungere som et team. Team defineres blandt andet 
af, at teammedlemmerne er afhængige af at samarbejde og bruge hinandens forskellige kompetencer for at 
udføre teamets arbejdsopgave og af, at der i forskellige grader tilføres teamet autonomi i forhold til arbejds-
opgaverne.  

 Teamafhængighed har således fokus på, i hvilken grad det er nødvendigt, at teammedlemmerne samar-
bejder og kommunikerer med hinanden for at kunne udføre deres arbejdsopgaver, at de er afhængige af 
hinanden og har supplerende kompetencer og kvalifikationer (11, 16, 30). 

 Autonomi fokuserer på graden af frihed, teamet har til selv at beslutte, af hvem og hvordan arbejdsop-
gaverne skal udføres. Hvis teamet ikke har autonomi, er teamet ikke i stand til at tage de nødvendige be-
slutninger for at løse arbejdsopgaverne effektivt (11, 12, 16, 18). Forskning har også fundet, at jo højere 
grad af teamautonomi jo mere tilfredse er medarbejderne (66).  

 
Teamprocesfaktorerne refererer til, hvor godt teammedlemmerne faktisk arbejder sammen. Det gælder i 
forhold til graden af motivation i teamet (11, 12) og om det sociale klima understøtter tillid, støtte og effek-
tiv koordination af arbejdsopgaverne (11, 18, 26). Disse faktorer er ikke inkluderet i analysen. 
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Teamoutputfaktorerne (teams effektivitet og involvering) beskriver, hvordan team faktisk fungerer. Det gæl-
der ikke kun i forhold til om team er effektive, men også om teammedlemmerne er involverede i deres arbejde 
(18, 29, 67). 

 Teams effektivitet måler i hvilken grad, teamet får ros for kvaliteten af dets arbejde og overgår dets mål.  

 Involvering belyser i hvilken grad medarbejderne angiver, at arbejdet har en stor personlig betydning, at 
de nyder at fortælle om arbejdspladsen til andre og ville anbefale en ven at søge arbejde samme sted.  

 
Lederens ledelsesstil i forbindelse med teamorganiseringsprocessen spiller også en rolle. I dette forskningspro-
jekt har vi fokuseret på ledelsesstilen transformationsledelse, som har vist sig at understøtte teamorganisering 
(8, 57). Transformationsledelse er defineret ved 4 centrale karakteristika: I hvilken grad lederen formulerer 
en vision for medarbejderne, tager individuelle hensyn, opmuntrer medarbejderne til at anskue problemerne 
fra nye vinkler og går foran selv med et godt eksempel. 

6.3 Resultater og procesevaluering 

Dette afsnit præsenterer resultaterne fra de to spørgeskemaundersøgelser for hver af de 6 grupper. Multileve-
lanalysernes resultater kan findes i Appendiks D. Teamenes udvikling i forhold til de 5 undersøgte input- og 
outputfaktorer er beskrevet i forhold til informationer fra procesevalueringen. Tabel 4 præsenterer en over-
sigt over kursusdeltagelse, procesevalueringen og signifikante forskelle mellem første og anden spørgeske-
maundersøgelse i de 6 grupper.  
 
Gruppe 1 - Ingen kursusdeltagelse 
De medarbejdere og ledere, der hverken deltog i kurser eller træning blev placeret i gruppe 1. Figur 4 illu-
strerer, hvilke tendenser der ses i udviklingen af de fem faktorer fra første til anden spørgeskemarunde i 
gruppe 1. I denne gruppe er der ikke sket nogen signifikant udvikling i forhold til teamafhængighed (grøn 
linje) og graden af autonomi (gul linje). Teameffektiviteten (blå linje), involvering (rød linje) og transforma-
tionsledelse (sort linje) er derimod angivet i signifikant lavere grad i anden spørgeskemarunde, sammenlig-
net med resultaterne fra første runde. Det vil sige, de to opgaverelaterede teaminputvariable forbliver stabile 
i perioden, mens de to indikatorer for hvordan teamene fungerer (output) samt målet for transformationsle-
delse viser en nedadgående udvikling i perioden.  
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Figur 4. Resultater Gruppe 1 
 
Disse resultater for teamene i Gruppe 1 illustrerer, at der ikke er sket nogen udvikling af teamorganiseringen 
i perioden. Dette skal ses i relation til de oplysninger procesevalueringen tilvejebringer.  
 
I gruppe 1 viste omgivelserne sig at have spillet en stor rolle. Det havde været svært at rekruttere og fasthol-
de medarbejdere, og der havde i en længere periode været ledige stillinger, som ikke kunne besættes. I ét 
team havde teamlederen været sygemeldt i 6 måneder, hvorfor udviklingen af teamet var stagneret. I forhold 
til selve indførelsen viste det sig, at på trods af den overordnede beslutning om at indføre team, var der kun 
sket faktiske forandringer i ét ud af de fem team. I dette team var teammedlemmerne nu ansvarlige for plan-
lægningen af møder og turnusplan. Medarbejdernes mentale modeller afslørede, at medarbejderne var skep-
tiske overfor indførelsen af team. Nogle mente, at der var en skjult dagsorden om at begrænse sygefraværet 
ved, at teammedlemmerne ville lægge pres på hinanden for at komme på arbejde. I forhold til aspektet læ-
ring og de forventninger og opfattelser medarbejderne havde, angav to af teamene i gruppe 1, at de allerede 
arbejdede som team. I to team rapporterede medarbejderne, at de ønskede at arbejde i team, men at omgivel-
serne hæmmede dem i at arbejde med at indføre team, f.eks. at de ikke følte, at de hverken fik støtte fra lede-
ren eller tid til at arbejde med at indføre team. I det ene af disse team angav lederen, at hun ikke så det som 
sin opgave at indføre teamorganisering. I det andet team var processen stagneret, da lederen blev langtidssy-
gemeldt, og medarbejderne følte sig hjælpeløse og angav, at de ikke kunne gøre noget uden lederen. I dette 
team rapporterede medarbejderne dog, at de, i den periode lederen var til stede, havde lært noget om team og 
også havde påbegyndt at arbejde med teamorganisering. Medarbejderne nævnte her, at de havde lært at bru-
ge hinandens personlige og professionelle kvalifikationer og havde oplevet en synergieffekt i forbindelse 
med indførelsen af team.  
 
Generelt for gruppe 1 kan det formodes som udgangspunkt at have været sværere for teamene at udvikle 
teamorganisering, idet de ikke på samme måde som de øvrige grupper har fået viden om og træning i at ind-
føre og organisere team gennem kursusdeltagelse. Det faktum, at de to teaminputfaktorer (autonomi og 
teamafhængighed) ligger stabilt i perioden kan være en konsekvens af, at hverken ledere eller medarbejdere 
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har deltaget i kurser, der kunne forberede og informere dem om teamorganisering. Desuden kan en situation 
med ubesatte stillinger, fraværende ledere og skeptiske medarbejdere have haft betydning for den signifikant 
lavere grad af involvering, teameffektivitet og transformationsledelse i anden spørgeskemarunde.  
 
For gruppe 1 synes både den manglende kursusdeltagelse og hæmmende faktorer i omgivelserne at have 
spillet en rolle for de udviklingstendenser, der ses mellem de to målinger. 
 
Gruppe 2 - Kun medarbejdere på kursus 
I Figur 5 ses resultaterne for gruppe 2, dvs. de team hvor kun medarbejderne har været på kursus. Der ses en 
signifikant større grad af autonomi (gul linje), teameffektivitet (blå linje) og transformationsledelse (sort 
linje) i anden spørgeskemarunde for de to team i gruppe 2. Teamafhængigheden (grøn linje) og involvering 
(rød linje) ligger stabilt i de to målinger. 
 
 

 
Figur 5. Resultater Gruppe 2 
 
Procesevalueringen viser, at omgivelserne for gruppe 2 havde haft en anden betydning for teamorganiserin-
gen end i gruppe 1. I ét team havde teamlederen været på orlov, og det havde derfor været op til teammed-
lemmerne selv at tage ansvar for den daglige ledelse såvel som indføringen af teamorganisering. Dette førte 
til, at to af medarbejderne var blevet udnævnt til teamledere, idet teamet i praksis fungerede som to delteam. 
I det andet team havde der været stor udskiftning i personalet. Alle medarbejdere fortalte, at virksomhedens 
øverste, lokale ledelse ikke støttede indførelsen af team. Netop i forhold til selve indførelsen af team og de 
faktiske forandringer sås følgende billede: I det todelte team var medarbejderne i det ene delteam (a) positivt 
indstillede overfor teamtanken og delte nu ansvaret for turnusplan og planlægning af arbejdsopgaver og 
økonomi, mens der i det andet delteam (b) ikke var sket nogen forandring. Det andet af de to team i gruppe 2 
havde udviklet en psykologisk kontrakt vedrørende samarbejde i teamet. Både teamlederen for dette team og 
medarbejder-teamlederen i det ene delteam (b) fandt det svært at indføre team og følte, at medarbejderne 
ønskede en stærkere leder. Den anden medarbejder-teamleder (a) udtrykte, at gruppen havde taget godt imod 
teamtanken, og alle havde deltaget i indføringen af team. Dette reflekterer teammedlemmernes mentale mo-
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deller: I det delteam (a), hvor medarbejder-teamlederen følte, at ideen blomstrede, udtrykte medarbejderne 
også stor entusiasme. Derimod udtrykte medarbejderne i det andet delteam (b), at de var skuffede over lede-
ren og var i det hele taget mindre begejstrede for teamtanken. I det andet team i gruppe 2 gav medarbejderne 
udtryk for, at kurset havde givet dem en idé om, hvad et team er, og hvordan de nu skulle arbejde videre. 
Det blev i forhold til læringsaspektet fortalt, at dér, hvor der var blevet indført en teamstruktur, havde det 
haft en effekt i forhold til de ”stille” medarbejdere, der var vokset med opgaven. Dvs. de nu var mere åbne 
og havde lyst til at tage ansvar. Der, hvor medarbejderne også havde ansvar for økonomien, udtrykte de at 
have fået en indsigt i, hvordan virksomheden fungerede. 
 
Det samlede billede af gruppe 2 viser, at teamene, på trods af hæmmende faktorer i omgivelserne, så som 
personaleudskiftning, lederfravær og manglende støtte fra den øverste, lokale ledelse, har fået større auto-
nomi, teameffektivitet og oplevede, at lederne i højere grad udøvede tranformationsledelse. Procesevalue-
ringen illustrerer, hvor vigtigt det er, at medarbejderne støtter op om og deltager i arbejder med at udvikle og 
indføre team. At medarbejderne deltager i kurser synes også at være positivt i forhold til, om medarbejderne 
involverer sig i processen. 
 
Gruppe 3 – Leder på standardkursus 
Gruppe 3 består af ét team, hvor lederen havde været på et standardkursus og medarbejderne ikke havde 
været på kursus. Resultaterne fra gruppe 3 ses i Figur 6. Besvarelserne i gruppe 3 ligger stabilt mellem de to 
målinger i forhold til alle variable. I forhold til teameffektivitet (blå linje) ses en tendens1 til en statistisk 
signifikant højere grad af effektivitet i anden måling. 
 

 
Figur 6. Resultater Gruppe 3 
 

                                                   
 
1 Tendens til statistisk signifikans angives når p-værdien er p<0,10. Statistisk signifikans angives ved p<0,05 og p<0,01 
(se Appendiks D). 
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Omgivelserne, specifikt i relation til nedskæringerne, betød ikke så meget for teamet i gruppe 3, som for 
resten af virksomheden. Dette team havde nemlig tilknyttet sin egen gruppe af vikarer bestående af stude-
rende, som fik samme løn som de øvrige teammedlemmer. Der var heller ikke til dette team ydet nogen sær-
lig støtte fra virksomhedens øverste, lokale ledelse i forbindelse med indførelsen af team. Medarbejderne var 
blevet inddelt i to delteam, som hver især var ansvarlige for en mindre gruppe af borgere og var nu også 
ansvarlige for planlægningen af teammøder og for turnusplanen. Desuden var der taget initiativ til forskelli-
ge teambuildinginitiativer. Teammedlemmerne havde fået større direkte ansvar for kontakten til og plejen af 
borgerne. I forhold til de mentale modeller fandt vi, at teammedlemmerne anså teamorganiseringen som en 
mulighed for at få mere autonomi og et bedre kendskab til de enkelte borgere. Teamlederen tog også godt 
imod teamtanken og var bevidst om sin rolle i forhold til at udvikle teamet og teammedlemmerne. Hun så 
sig selv som en inspirator og coach. Hun følte ikke, at faktorer i omgivelserne havde hæmmet arbejdet med 
teamorganiseringen, og betragtede den manglende støtte fra den øverste, lokale ledelse som at have frie 
hænder til selv at arbejde med teamorganisering, hvilket hun havde gjort. Teammedlemmerne beskrev sig 
selv som velfungerende; de arbejdede godt sammen og støttede hinanden. De oplevede desuden, at teamle-
deren var god til at støtte dem. I forhold til læring gav både teamlederen og teammedlemmerne udtryk for, at 
de nu var i stand til at diskutere og løse problemer og at de havde udviklet en fælles forståelse for deres mål. 
 
I gruppe 3 viser procesevalueringen, at medarbejdernes oplevelse og forståelse af teamorganiseringen knyt-
ter sig tæt an til kvaliteten af arbejdet - f.eks. gennem muligheden for at få et bedre kendskab til den enkelte 
borger. Den øgede angivelse af teameffektivitet i anden runde (tenderende til statistisk signifikans) afspejler 
dette. 
 
Gruppe 4 - Ledere på specialudviklet kursus 
Gruppe 4 består af de team, hvis ledere deltog i det specialudviklede kursus. Medarbejderne deltog ikke i 
kurser. Figur 7 illustrerer resultaterne i forhold til de fem variable. For ingen af disse variable er der en sig-
nifikant forskel mellem målingerne i første og anden runde.  
 

 
Figur 7. Resultater Gruppe 4 
 

Gruppe 4 – Ledere på specialudviklet kursus 
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I procesevalueringen viste omgivelserne sig at være af stor betydning for teamene i gruppe 4. I forbindelse 
med forskellige organisatoriske sammenlægninger måtte 5 ud af 6 ledere søge om deres egne stillinger. Ned-
skæringer betød, at flere af teamene var nødt til at afskedige folk - i et team blev hele 25 % af medarbejderne 
afskediget. I forhold til indførelsen af team angav medarbejderne i kun ét af de seks team, at der var gjort 
visse tiltag i forbindelse med teamorganiseringen. I dette team havde man udformet en psykologisk kontrakt 
og en kortlægning af teamets kompetencer for at sikre en effektiv udførelse af arbejdsopgaverne. I forhold til 
de mentale modeller angav lederne i gruppe 4, at de allerede betragtede deres grupper som team. Selvom 
samtlige ledere følte, at kurset havde været brugbart, havde de ikke anvendt de redskaber, kurset havde for-
midlet, i deres daglige arbejde. Lederne gav udtryk for, at de følte sig pressede af den kommende sammen-
lægning, og at det var svært at gennemføre en teamorganiseringsproces samtidig med, at medarbejdere skul-
le fyres. En leder følte endog, at det var uetisk at tale om teamorganisering i så svære tider. I forhold til læ-
ring angav medarbejderne i fire ud af fem team, at de allerede arbejdede som team, og at planerne om sam-
menlægning gjorde det meget svært at arbejde med teamstrukturen. 
 
Procesevalueringen i denne gruppe illustrerer, hvor svært det kan være at indføre teamorganisering, når om-
givelserne er præget af omstruktureringer og nedskæringer. Den manglende udvikling i forhold til de under-
søgte variable vidner da også om dette. Det synes derimod næsten som et positivt resultat, at der ikke i stedet 
er fundet en negativ udvikling i forhold til de undersøgte variable i gruppe 4-teamene. På trods af, at lederne 
for disse team havde deltaget i det specialudviklede kursus, synes hæmmende aspekter i omgivelserne at 
begrænse deres muligheder for og motivation til at anvende den viden og praksis, som kurset indebar. 
 
Gruppe 5 - Ledere på standardkursus & medarbejdere på kursus 
Figur 8 illustrerer resultaterne for gruppe 5. Gruppe 5 består af team, hvor lederne har været på standardkur-
sus og medarbejderne også har været på kursus. Der er 6 team i denne gruppe. Graden af transformationsle-
delse (sort linje) er signifikant højere i anden spørgeskemarunde. I forhold til autonomi (gul linje) ses en 
tendens til et statistisk signifikant højere niveau i anden runde. Der er ingen signifikant forskel for de øvrige 
variable.  
 

 
Figur 8. Resultater Gruppe 5 
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Procesevalueringen i gruppe 5 viser i forhold til omgivelserne, at medarbejderne ikke oplevede, at den øver-
ste, lokale ledelse støttede indførelsen af team. I ét team var der mange ubesatte stillinger (ca. 10 %) og et 
andet team havde ikke haft en leder i et par måneder. I forhold til den praktiske teamindførelse var fem ud af 
seks team blevet opdelt i to delteam. Alle disse fem team var nu ansvarlige for turnus- og arbejdsplan. Det 
sjette team var for lille til at blive delt i to. Dette team havde fået ansvar for arbejdsplanen og indkøb. Alle 
team holdt jævnlige teammøder. Ledernes mentale modeller viste, at de så deres team som kompetente og 
var bevidste om, at deres rolle som leder var at støtte teamene. Teamenes mentale modeller reflekterede også 
dette. I forhold til læring beskrev de fleste team, at deres leder støttede teamorganiseringen, og teammed-
lemmerne og alle team følte, at de havde et godt samarbejde. I to team blev det nævnt, at nogle af de ældre 
teammedlemmer havde følt, at det var en svær overgang. Fire team angav, at teammedlemmerne nu tog me-
re ansvar og to team beskrev, at de lidt ”stille” medarbejdere var kommet mere på banen. 
 
Procesevalueringen viser, at teamene - på trods af ubesatte stillinger og en manglende leder - har fået mere 
ansvar. Lederne er desuden bevidste om, at deres funktion nu skal være mere støttende. Dette reflekteres i de 
signifikant højere angivelser af autonomi og transformationsledelse. Både ledernes og medarbejdernes del-
tagelse i arbejdet med at indføre og organisere i team synes at have haft gavn af kursusdeltagelsen, og at der 
i denne gruppe er sket faktiske ændringer, som også kan ses kvantitativt i forhold til graden af teamautono-
mi. 
 
Gruppe 6 - Ledere på specialudviklet kursus og medarbejdere på kursus 
Gruppe 6 består af de team, hvor lederne deltog i det specialudviklede kursus og medarbejderne også havde 
været på kursus. Resultaterne for gruppe 6 ses i Figur 9. I anden spørgeskemarunde angiver medarbejderne 
en signifikant højere grad af involvering (rød linje) i forhold til første runde af spørgeskemaundersøgelsen. 
De øvrige variable har ikke oplevet nogen signifikant ændring. 
 

 
Figur 9. Resultater Gruppe 6 
 
I forhold til omgivelserne sås følgende billede i gruppe 6: To ud af de tre teamledere i Gruppe 6 var nyansat-
te. Teamene er alligevel kategoriseret i denne gruppe, idet de forhenværende teamledere havde deltaget i 
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kurset, og havde haft tid til at gennemføre forskellige ændringer, inden de forlod arbejdspladsen. Samtlige 
ledere gav udtryk for, at lederne indbyrdes støttede hinanden og at den lokale, øverste ledelse også bakkede 
op om at indføre team. I forhold til selve indførelsen af team sås, at to team var begyndt at holde teammøder. 
Det tredje team var blevet opdelt i to delteam, idet hvert delteam dækkede deres eget geografiske område, 
men afholdt fælles teammøder. Et af teamene var nu blevet ansvarlige for turnusplanen, hvilket de i det an-
det team havde været ansvarlige for hele tiden. I det tredje team havde de formuleret en psykologisk kon-
trakt. Hvad angår de mentale modeller beskrev lederne, at samarbejdet i teamene var godt. I to af teamene 
syntes lederne ikke, at udviklingen i teamene var kommet særlig langt, men at teammedlemmerne var meget 
motiverede. I det tredje team syntes lederen, at de altid havde arbejdet som et team. Teammedlemmerne gav 
udtryk for de samme synspunkter. De syntes, de arbejdede godt sammen. Læringsmæssigt angav teammed-
lemmerne, at der ikke var sket de store ændringer. Et team forklarede dette med, at de altid havde arbejdet 
som et team. Et team beskrev dog, at deres leder i højere grad uddelegerede opgaver til dem. Medarbejderne 
i et team angav, at de nu tog mere ansvar, mens et andet team sagde, at de brugte hinanden mere. 
 
På trods af, at denne gruppe også blev påvirket af omgivelserne, ser det ud til at nogle af teamene i gruppen 
faktisk har indført forskellige ændringer. Den signifikant højere involvering i anden spørgeskemarunde kan 
være et udtryk herfor. At der ikke er sket nogen positiv udvikling i forhold til teamafhængighed, autonomi 
og teameffektivitet, kan hænge sammen med lederudskiftningen i to team. Forskning viser, at udskiftning af 
ledere og ubesatte stillinger i forbindelse med en omstrukturering kan være hæmmende herfor (47, 61). 
 
Tabel 4 præsenterer en oversigt over de seks gruppers kursusdeltagelse, information fra procesevalueringen, 
samt resultater i forhold til input- og output-faktorerne, samt transformationsledelse. 
 
Tabel 4. Kursustype, procesevaluering og resultater fordelt på grupper 
 Kursustype Procesevaluering  

(Omgivelser, Indførelse, Mentale modeller, 
Læring) 

Resultater 

Gruppe1 Ingen  
kursusdeltagelse 

O -  Problemer med rekruttering og fasthol-
delse af medarbejdere. Sygemeldt leder. 

I -   Kun forandringer i ét ud af de fem team. 
M -  Skepsis overfor team. 
L -   To team synes allerede de arbejder i 

team. Stagnation pga. manglende tid og 
støtte. 

Teameffektivitet 
Involvering 
Transformationsledelse 

Gruppe2 Medarbejderkur-
sus 

O -  Fraværende leder, stor personaleudskift-
ning, manglende støtte fra øverste ledel-
se. 

I -   Nogle forandringer, men svært. 
M -  Forskellige syn på teamtanken i de to 

team. 
L -   Mere indsigt i hvordan virksomheden 

fungerer, stille medarbejdere mere åbne. 

Autonomi 
Teameffektivitet 
Transformationsledelse 

Gruppe3 Lederkursus  
standard 

O -  Nedskæringer mindre betydning, egen 
vikargruppe. 

I -   Medarbejderne ansvarlige for planlægning 
af møder og turnusplan. Teambuilding ak-
tiviteter. 

M -  Positivt syn på team. 
L -   Større evne til at diskutere og løse pro-

blemer, samt fælles forståelse for tea-
mets mål. 

Teameffektivitet 
 

Gruppe4 Lederkursus  
specialudviklet 

O -  Sammenlægninger og nedskæringer. Fem 
ud af seks ledere måtte søge egne stillin-

Ingen signifikant forskel 
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 Kursustype Procesevaluering  
(Omgivelser, Indførelse, Mentale modeller, 
Læring) 

Resultater 

ger. 25 % af medarbejderne afskediget i 
ét team. 

I -   Et ud af seks team formulerede en psyko-
logisk kontrakt og kompetencekortlæg-
ning. 

M -  Ledere betragter allerede grupperne som 
team. 

L -   Svært at arbejde med teamstruktur i 
forbindelse med nedskæringer og om-
strukturering. 

Gruppe5 Lederkursus  
standard & med-
arbejderkursus 

O -  Ubesatte stillinger, manglende leder, 
manglende støtte fra øverste ledelse. 

I -   Ansvar for turnus- og arbejdsplan, jævn-
lige teammøder. 

M -  Lederens rolle er at støtte teamene. 
L -   Svær overgang for de ældre medarbejde-

re, mere ansvar til teammedlemmerne og 
stille medarbejdere mere åbne. 

Autonomi 
Transformationsledelse 

Gruppe6 Lederkursus spe-
cialudviklet & 
medarbejderkur-
sus 

O -  Nyansatte ledere, intern lederstøtte og 
støtte fra øverste ledelse. 

I -   Teammøder, ansvar for turnusplan og 
psykologisk kontrakt. 

M -  Motiverede medarbejdere, godt samar-
bejde, et team synes det altid har arbej-
det som team. 

L -   Mere ansvar og bruge hinanden mere i 
teamene. 

Involvering 

Grøn = positiv udvikling 
Rød = negativ udvikling 
 
Til trods for, at der samlet set er sket visse forandringer i forbindelse med teamorganiseringen, afslører den 
kvalitative procesevaluering, at omgivelserne i visse team har gjort det vanskeligt at indføre og arbejde med 
teamorganiseringen. Især nedskæringer, omorganiseringer og problemer med rekruttering og fastholdelse af 
medarbejdere blev i disse team fremhævet som begrænsende for både medarbejdernes og ledernes ressour-
cer og motivation for at arbejde med teamorganiseringen. Styrkerne ved en procesevaluering er, at der ind-
samles information om konteksten for de kvantitative resultater. Dette ses tydeligt i forhold til gruppe 4, 
hvor man ud fra ledernes deltagelse i det specialudviklede kursus, måske kunne have forventet en mere mar-
kant udvikling. Information om omgivelsernes betydning for arbejdet med at indføre team og udviklingen i 
teamene i gruppe 4 øger vores forståelse af resultaterne for denne gruppe. 
 
Konkluderende kan siges, at det er vigtigt, at ledere og medarbejdere forberedes på en omstrukturering til 
teamorganisering, f.eks. ved deltagelse i kurser. I gruppe 1, hvor ingen deltog i kurser, ses ingen eller en 
negativ udvikling i input- og outputfaktorerne. Om den viden et kursus leverer faktisk anvendes og arbejdes 
med i det daglige, afhænger dog også af de omgivende betingelser. Dette ses tydeligt i gruppe 4, som var 
hårdest ramt af nedskæringer, afskedigelser og omstruktureringer. Disse nedskæringer, afskedigelser, osv. 
havde, selvom de ikke havde direkte forbindelse til teamorganiseringen, alligevel en betydning for ledernes 
og medarbejdernes motivation. Mange ledere beskrev, at vilkår i omgivelserne gjorde, at de mistede modet 
til at arbejde med team. Betydningen af ledernes og medarbejdernes mentale modeller ses bl.a. i resultatet 
for gruppe 6, hvor både teammedlemmer og ledere beskrev, at de altid havde arbejdet som team og derfor 
ikke havde arbejdet særligt med omorganiseringen eller gennemført markante ændringer.  
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Alt i alt bekræfter disse resultater vigtigheden af selve processen med at gennemføre omstruktureringer. Det 
er vigtigt, at virksomheder, der står for at indføre omorganiseringer f.eks. til team, tager højde for omgivel-
sernes betydning, ledernes og medarbejdernes mentale modeller og de faktiske muligheder for læring og 
gennemførelse af forandringer. 
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7. KONKLUSION 
 

De rapporterede resultater fra projekt ”Ledelse af Team” i denne rapport viser, at både selve forandringspro-
cessen og mellemlederens rolle spiller en central rolle, når der indføres teamorganisering i en virksomhed. 
 
På baggrund af resultaterne i denne rapport tegner der sig fire hovedområder i forbindelse med indførelsen 
af teamorganisering. 
 
1) Deltagelse i kurser 

Resultaterne viser, at når omstruktureringer gennemføres, kan kursusdeltagelse for ledere og medarbej-
dere udgøre en god forberedelse og støtte. F.eks. sås enten ingen eller en negativ udvikling i forhold til 
autonomi, involvering, teamafhængighed, teameffektivitet og transformationsledelse i gruppen af team, 
hvor hverken ledere eller medarbejdere havde været på kursus (gruppe 1).  
 
Forandringsskabelse ved hjælp af uddannelse af ledere kan have flere fordele. For det første involverer 
ledertræning relativt få nøglepersoner, der står for gennemførelsen af forandringen - hvilket kan betyde 
en økonomisk fordel. For det andet er forandringer via lederuddannelse mere kontrollerbare og udbredes 
nemmere i virksomheden, idet lederne vil fungere som lokale tovholdere. Resultaterne indikerer dog og-
så, at det kan være en fordel, at medarbejderne også forberedes på indførelsen af team ved at deltage i 
kurser. Resultaterne for teamene i gruppen, hvor kun medarbejderne var på kursus (gruppe 2), viser en 
øget autonomi og teameffektivitet. Fraværet af en leder og oplevelsen af manglende støtte fra øverste le-
delse fik nogle medarbejdere i denne gruppe til selv at arbejde med teamorganiseringen. Disse medar-
bejdere gav udtryk for, at kursusdeltagelsen var en hjælp hertil. 
 
Om den forberedelse og viden, som eventuelle kurser videregiver til deltagerne, overføres og anvendes i 
ledernes og medarbejdernes dagligdag afhænger af flere ting, som procesevalueringen satte fokus på. 
Det ses f.eks. at aspekter i omgivelserne (så som nedskæringer, omstruktureringer, manglende støtte fra 
øverste ledelse) kan virke hæmmende for, om der faktisk i dagligdagen arbejdes med kursernes læring 
og information. Dette bekræftes af tidligere forskning (35), der finder, at støtte fra øverste ledelse og 
ressourcer (f.eks. tid, information, bevilling og HR) til at anvende den tillærte viden og færdigheder spil-
ler en central rolle for, om der overføres viden fra en kursussammenhæng til hverdagen. Den tilsynela-
dende mindre effekt af det specialudviklede kursus kan gennem procesevalueringen forklares ved omgi-
velsernes særlige betydning for teamene i disse grupper (gruppe 4 og 6). Teamene i disse grupper blev i 
særlig grad påvirket negativt af aspekter i omgivelserne, både i forhold til i praksis at anvende viden og 
færdigheder fra kurset i dagligdagen og i forhold til ledernes motivation til at arbejde med teamorganise-
ringen. Et andet perspektiv på den mindre effekt af det specialudviklede kursus kan være ledernes moti-
vation for kursusdeltagelsen. I modsætning til standardkurserne var det i forhold til det specialudviklede 
kursus ikke lederne selv, der besluttede om de skulle på kursus og hvilket kursus de ønskede. Dette kan 
have haft en betydning for medarbejdernes oplevelse af involvering, autonomi, teamafhængighed, team-
effektivitet og transformationsledelse. 
 

2) Processen med at indføre team 
Resultaterne viser, at selve processen med at indføre teamorganisering spiller en central rolle for udfal-
det heraf. Procesevaluering udgør her et vigtigt redskab til at øge forståelsen af, hvordan teamorganise-
ring kan indføres på forskellige og mere eller mindre succesfulde måder. Procesevalueringens fire fo-
kusområder angiver vigtige elementer i omstruktureringsprocesser: Omgivelserne hvori omstrukturerin-
gen skal foregå, selve indførelsen af forandringen, de faktiske forandringer der sker og ledere og medar-
bejderes mentale modeller. Resultaterne fra den offentlige virksomhed viser, at eksterne omstændighe-
der i form af nedskæringer, omorganiseringer, rekrutterings- og fastholdelsesproblemer kan have haft en 
hæmmende og begrænsende effekt på medarbejdernes og ledernes motivation og ressourcer til at arbejde 
med teamorganisering. 
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De fire områder af processen, som denne rapport har fokus på, kan virksomheder, der står for at skulle 
indføre teamorganisering eller gennemføre andre omorganiseringer, med fordel tage med i deres overve-
jelser og planlægning i forhold til omstruktureringsprocessen. 
 

3) Parathed til forandring 
Om de personer, der er involverede i og berøres af en omstrukturering, er parate til og positivt indstille-
de overfor den planlagte forandring er også central for de resultater, der opnås. Ledernes og medarbej-
dernes mentale modeller, de faktiske forandringer der sker undervejs og den læring der opstår af proces-
sen viser sig at have en betydning i forhold til graden af oplevet autonomi, involvering, teamafhængig-
hed, teameffektivitet og transformationsledelse. F.eks. ses ikke nogen markant, positiv udvikling af de 
fem undersøgte faktorer i de team, hvor medarbejderne og lederne i procesevalueringen beskriver, at de 
altid har arbejdet som team - og dermed ikke ser det som nogen forandring af deres arbejde. I forbindel-
se med omstruktureringer er det således centralt at tage højde for, om der i organisationen er en parathed 
til forandring og at arbejde aktivt med udviklingen heraf. 
 

4) Mellemlederens rolle 
Rapportens resultater viser, at mellemlederens rolle i en forandringsproces har en betydning i forhold til 
medarbejdernes oplevelse af graden af rolleklarhed, social støtte og involvering, som igen påvirker gra-
den af medarbejdernes trivsel og jobtilfredshed. Det vil sige, det er af betydning for medarbejderne, om 
mellemlederen er positivt indstillet overfor forandringen (indførelsen af team) og faktisk ser det som en 
forandring, arbejder aktivt med at indføre team, deler sin viden derom med medarbejderne, redegør ty-
deligt for fordelene derved, har tid til at arbejde med forandringen og involverer de ansatte i processen. 
 

Konkluderende viser rapportens resultater, at det, i en proces, hvor virksomheder skal indføre teamorganise-
ring, kan være frugtbart at tage højde for om vilkår i omgivelserne og ledernes og medarbejdernes mentale 
modeller faktisk understøtter selve forandringsprocessen, således at der sker faktiske forandringer og læring 
i organisationen. De fire elementer i procesevalueringen (omgivelser, indførelse, forandring og mentale mo-
deller) viser sig også at have betydning for, om lederes og medarbejderes kursusdeltagelse har en positiv 
indvirkning på omorganiseringsprocessen. I en forandringsproces synes mellemlederens rolle at være central 
for medarbejdernes oplevelse af rolleklarhed, social støtte og involvering og derigennem medarbejdernes 
trivsel og jobtilfredshed. 
 

Forskningsprojekt ”Ledelse af Team” 

Projekt ”Ledelse af Team” afsluttes i april 2008. 

Medlemmer af projektets følgegruppe: 
Lasse Rønnoe (AMK, Arbejdsmiljø København) 
Charlotte Bredal (FOA) 
Lars Andersen (Ledernes Hovedorganisation) 
Karen Plesner (Århus Kommune) 
Michael Martini Jørgensen (Arbejds- og organisationspsykolog, ph.d., Borgmesterens Afdeling, Århus 
Kommune) 
Michael Munch-Hansen (Erhvervspsykolog) 

For yderligere information om ”Ledelse af Team”: 
www.arbejdsmiljoforskning.dk/teamogledelse  
Projektleder, seniorforsker: Karina Nielsen (kmn@arbejdsmiljoforskning.dk) 

I april 2008 udgives en bog om forskningsprojektets træningskursus. Bogen er skrevet af Karina Niel-
sen, Michael Munch-Hansen og Michael Martini Jørgensen og kan rekvireres ved henvendelse til ar-
bejdsmiljøbutikken: www.arbejdsmiljobutikken.dk  

http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/teamogledelse
http://www.arbejdsmiljobutikken.dk/
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APPENDIKS A: SKALAINDHOLD OG VALIDERING,  
MELLEMLEDERENS ROLLE 

 

Medarbejderne besvarede følgende spørgsmål i forhold til deres nærmeste leders arbejde med at indføre 
team. 
 
Svarkategorierne er: Meget enig til Meget uenig (fem-punkts-skala) 
 
Angiv i hvilken grad du er enig/uenig i følgende udsagn: 

1) Min nærmeste leder var positivt indstillet overfor indførelsen af team  

2) Min nærmeste leder har arbejdet aktivt med at indføre team  

3) Min nærmeste leder delte det, han/hun vidste om indførelsen af team med mig  

4) Min nærmeste leder redegjorde tydeligt for, hvad fordelene var ved at indføre team 

5) Min nærmeste leder har ikke haft tid til at arbejde med teamindførelse  

6) Min nærmeste leder siger, at vi har arbejdet som et team hele tiden  

7) Min nærmeste leder har gjort meget for at involvere de ansatte i processen med at indføre team 
 
Cronbach’s alpha ligger på .89 for denne skala (kun målt ved anden spørgeskemaundersøgelse). 
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APPENDIKS B: SKALAVALIDERING, PSYKOSOCIALE  
FAKTORER 

 

De inkluderede skalaer for rolleklarhed, social støtte, involvering, trivsel og jobtilfredshed er taget fra CO-
penhagen PsychoSOcial Questionnaire (COPSOQ) (37, 38). COPSOQ spørgeskemaet har været anvendt 
adskillige studier og har vist både god reliabilitet og validitet (39, 50). 
 
Rolleklarhed (3 items). Måler i hvilken grad medarbejderne rapporterer, at de har klarhed over deres ansvar 
og rolle. Et eksempel på et item er: ”Er der klare mål for dit eget arbejde?”. Svarkategorierne var: 1 = I me-
get høj grad, 2 = I høj grad, 3 = Delvist, 4 = I ringe grad, 5 = I meget ringe grad. Cronbach’s alpha var ved 
første spørgeskemaundersøgelse .76 og ved anden .77. 
 
Social støtte (4 items). Måler graden af social støtte fra ledere og medarbejdere. Et eksempel på et item er: ” 
Min nærmeste overordnede er villig til at lytte til mine problemer med arbejdet”. Svarkategorierne var: 1 = I 
meget høj grad, 2 = I høj grad, 3 = Delvist, 4 = I ringe grad, 5 = I meget ringe grad. Cronbach’s alpha var 
både ved første og anden spørgeskemaundersøgelse .88. 
 
Involvering (4 items). Undersøger graden af tilknytning og tilfredshed med arbejdspladsen. Et eksempel på 
et item er: ”Synes du, at din arbejdsplads har stor personlig betydning for dig?” Svarkategorierne var: 1 = I 
meget høj grad, 2 = I høj grad, 3 = Delvist, 4 = I ringe grad, 5 = I meget ringe grad. Cronbach’s alpha var 
ved første spørgeskemaundersøgelse .78 og ved anden .76. 
 
Trivsel (5 items). Denne skala måler i hvilken grad medarbejderne giver udtryk for positive stemninger, 
f.eks. glæde og livlighed. Et eksempel på et item er: ”Har du været glad og i godt humør?”. Svarkategorierne 
var: 1 = Hele tiden, 2 = Det meste af tiden, 3 = Lidt over halvdelen af tiden, 4 = Lidt under halvdelen af ti-
den, 5 = Lidt af tiden, 6 = På intet tidspunkt. Cronbach’s alpha var ved første spørgeskemaundersøgelse .81 
og ved anden .85. 
 
Jobtilfredshed (5 items). Denne skala måler graden af medarbejdernes tilfredshed med deres arbejde. Et ek-
sempel på et item er: ”Hvor tilfreds er du med dit job som helhed, alt taget i betragtning?”. Svarkategorierne 
var: 1 = Meget tilfreds, 2 = Tilfreds, 3 = Utilfreds, 4 = Meget utilfreds. Cronbach’s alpha var ved første 
spørgeskemaundersøgelse .75 og ved anden .77. 
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APPENDIKS C: MODEL OVER SAMMENHÆNGEN MELLEM 

MELLEMLEDERENS ROLLE, PSYKOSOCIALE ARBEJDS-

MILJØFAKTORER, TRIVSEL OG JOBTILFREDSHED 
 

Analyserne blev udført med Structural Equation Modeling ved brug af LISREL 8.73. Den testede model 
viste sig at udgøre et godt match i forhold til data 2 (df = 8), = 11.26, NNFI = .99, CFI = 1.00, AGFI = .97, 
RMSEA = .03. De tre goodness-of-fit mål: AGFI (Adjusted Goodness of Fit), CFI (Comparative Fit Index) 
og NNFI (Non Normed Fit Index) var alle over det anbefalede niveau på .90 og RMSEA (Root Mean Square 
Error of Approximation) var .03, hvilket er under det .05 niveau, der indikerer et fortrinligt match med data.  
 
De anvendte grænseværdier er anerkendte og følger anbefalingerne fra Marsh, Balla og McDonald (44), 
Brown og Cudek (6) og Anderson og Gerbing (1).  
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APPENDIKS D: MULTILEVELANALYSE AF FORHOLDET 

MELLEM KURSUSDELTAGELSE OG INPUT-OUTPUT-
FAKTORER 

 

Data er blevet analyseret ved multilevelanalyser. En af fordelene ved multilevelanalyse er, at longitudinelle 
data analyseres som forskellige målinger i forhold til samme individ. 
 
Udviklingen i gennemsnittet mellem målinger i første og anden runde og signifikansværdierne for sammen-
ligningen i de forskellige grupper ses i nedenstående tabel. 
 
Tabel 5. Sammenligning af gennemsnit (første og anden runde) og signifikansværdi pr. gruppe 

 Team 
afhængighed Autonomi 

Team-
effektivitet Involvering 

Transformations- 
ledelse 

 Mean 
diff. Sig. 

Mean 
diff. Sig. 

Mean 
diff. Sig. 

Mean 
diff. Sig. 

Mean 
diff. Sig. 

Gruppe 1 -4,33  0,46  -6,72 p<0,05 -7,50  p<0,01 -9,35  p<0,01 

Gruppe 2  6,83  12,84 p<0,01 11,89  p<0,01 3,39  17,45  p<0,001 

Gruppe 3 16,56   5,08  14,58 p<0,10 2,86   3,46  

Gruppe 4 -3,56  1,21  1,18  1,27  -1,53  

Gruppe 5  0,27  5,29 p<0,10 -4,30  1,57   9,37  p<0,01 

Gruppe 6 -4,45  2,41  -3,67  7,83 p<0,05  0,65  
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APPENDIKS E: SKALAVALIDERING, INPUT-PROCES-
OUTPUT MODELLEN 

 

Teamafhængighed (4 items). Denne skala fokuserer på i hvilken grad medarbejderne skal samarbejde for at 
udføre teamets opgave. Skalaen er bearbejdet ud fra Sprigg (66). Et eksempel på et item er: ”For at løse 
teamets opgaver, må medlemmerne have en række forskellige færdigheder”. Svarkategorierne var: 1 = Me-
get uenig, 2 = Uenig, 3 = Delvist enig, 4 = Enig. Cronbach’s alpha var ved første spørgeskemaundersøgelse 
.80 og ved anden .78. 
 
Autonomi (5 items) blev målt ved at anvende en TPI (Team Performance Inventory) skala (76). Dette mål 
for autonomi har fokus på, i hvilken grad medarbejderne har frihed til at bestemme, hvordan de vil udføre 
deres arbejdsopgaver og om de får feedback, som sætter dem i stand til at fuldføre opgaven. Et eksempel på 
et item er: ”Vi beslutter som et team, hvem der udfører hvad i teamet.” Svarkategorierne var: 1 = Meget 
uenig, 2 = Uenig, 3 = Delvist enig, 4 = Enig. Cronbach’s alpha var ved første spørgeskemaundersøgelse .79 
og ved anden .78. 
 
Teameffektivitet (3 items) måler i hvilken grad teamet når sine mål og bliver rost for kvaliteten af dets arbej-
de. Et eksempel på et item er: ” I teamet opnår eller overgår vi altid vores mål”. Svarkategorierne var: 1 = 
Meget uenig, 2 = Uenig, 3 = Delvist enig, 4 = Enig. Cronbach’s alpha var ved første spørgeskemaundersø-
gelse .69 og ved anden .72. 
 
Transformationsledelse (7 items) blev målt ved hjælp af the Global Transformational Leadership Scale ud-
viklet af Carless (14). Det har vist sig at denne skala har en høj grad af convergent validity med andre vel-
etablerede og længere skalaer fra f.eks. MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire) og LPI (Leadership 
Practices Inventory) (14). Et eksempel på et item er: ”Min leder kommunikerer en klar og positiv vision for 
fremtiden.” Svarkategorierne var: 1 = I meget høj grad, 2 = I høj grad, 3 = Delvist, 4 = I ringe grad, 5 = I 
meget ringe grad. Ved første spørgeskemaundersøgelse var Cronbach’s alpha .90 og ved anden .94. 
 
Involvering (4 items) undersøger graden af tilknytning og tilfredshed med arbejdspladsen og er en skala fra 
COPSOQ (COpenhagen PsychoSOcial Questionnaire) (37, 38). Et eksempel på et item er: ” Synes du, at din 
arbejdsplads har stor personlig betydning for dig?” Svarkategorierne var: 1 = I meget høj grad, 2 = I høj 
grad, 3 = Delvist, 4 = I ringe grad, 5 = I meget ringe grad. Cronbach’s alpha var ved første spørgeskema-
undersøgelse .71 og ved anden .85. 
 


