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FORORD

Denne rapport er den afsluttende rapport for det tredrige forskningsprojekt ” L edelse af Team”
der udfares af forskere fra Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilja (NFA). Projektet er
finansieret af Arbedsmiljeforskningsfonden og NFA. Rapportens malgruppe er arbejdsmiljz-
professionelle, ledere og andre med interesse for teamorganisering, |edelse og psykosocialt ar-
bejdsmilje. | forbindelse med projektet er der ogsa udarbejdet en bog om ledertraaingsforlgbet,
som henvender sig til ledere, konsulenter og arbe dsmiljgprofessionelle, der beskadtiger sig
med teamorganisering og teamledelse. Bogen beskriver dels forskningen og teorien bag kurset
og mange af de gvelser, som blev brugt pa kurset.

| forbindel se med denne rapports tilblivel se rettes en saalig stor tak til medarbejdere og lederei
de deltagende virksomheder.

Sidst, men ikke mindst tak til professor Per @ystein Saksvik, NTNU (Norges Teknisk-
Naturvitenskapelige Universitet), professor Mogens Agervold, Arhus Universitet, og seniorfor-
sker Birgit Aust, Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg, som, i deres egenskab af
lekterer, har forsynet forfatterne med konstruktive kommentarer til rapporten.

Palle @rbak
Direktar for Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg
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1. INTRODUKTION

Forskningsprojektet " Ledelse af Team”, hvorfra denne rapports resultater kommer, er et interventionspro-
jekt, der undersager forholdet mellem ledelse, teamorganisering og medarbejdernes psykosocial e arbg ds-
miljg.

Denne rapports omdreningspunkt er selve processen med at indfare teamorganisering i to virksomheder.
Nyereforskning viser, at det i forbindelse med omorganiseringer ofte er selve processen med at gennemfore
forandringerne, der spiller en afgarende rolle for, om udfaldet bliver godt eller darligt (53, 62).

Rapporten baserer sig pa data fra en dansk kommunes addrepl€je og en privat virksomhed indenfor finans-
sektoren. Virksomhederne har deltaget paligefod i forskningsprojektet, men for hver virksomhed praesente-
res resultater baseret pa dataindsamlet i forskellige faser af projektet. Hvor resultaterne fra den private virk-
somhed prasenteresi forhold til mellemlederensrolle i forandringsprocesser, vaagtes, i analysen af data fra
den offentlige virksomhed, betydningen af kursusdeltagelse i forbindelse med indferelsen af teamorganise-
ring. Betydningen af kursusdeltagelse sadtesi et bredere perspektiv gennem procesevalueringsdata, der bl.a.
undersager betydningen af faktorer i omgivelserne.






2. VIDEN OM FORANDRINGSPROCESSER OG MELLEM-
LEDERENS ROLLE

Denne rapport anlasgger forskellige perspektiver pa selve processen med at indfere omstruktureringer og
forandringer i organisationer. Da omstillingsprocesser i sig selv kan udgare en arbegdsmiljgbelastning (53)
er det vigtigt, at der udvikles viden om, hvordan organisationsforandringer kan gennemfares pa en god og
sund méde for medarbejdere og ledere. Specielt i forhold til indferelsen 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 sammenhaangende strategi for indfarelsen, stette fraledelsen pa alle niveauer, at der
er tid og ressourcer til radighed og at forventningerne er realistiske (4, 55). Forskning indikerer endda, at
processen kan vagre lige sa vigtig som indholdet af selve forandringen (61).

Forskningen viser, at sterre omstruktureringer i en organisation, nedskaginger og udskiftning i ledelsen ud-

ger en hindring for, at interventionen til forbedring af medarbedernes arbg dsmilja lykkes (61). Sterre om-

struktureringer, nedskegringer og ledelsesudskiftning har sandsynligvis ogsa en hindrende effekt i forhold til
at indf @re teamorganisering.

Mellemlederensrolle synes at spille en saalig rollei omstruktureringsprocesser (53, 62). Det gadder ved
indfarelsen af teamorganisering badei forhold til selve implementeringen af team, dvs. udviklingen og pro-
cessen med at indfere team (4, 55), og nar 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. Nér en virksomhed indfgrer teamor-
ganisering, bliver lederensrolle ofte bredere og mere kompleks. Lederen fungerer i hgjere grad som coach;
dvs. lederensrollebliver at lytte, motivere og fungere som facilitator (31, 41, 42, 65). Vigtigheden af lede-
rensrollei forandringsprocesser generelt er beskrevet badei forhold til selve omstillingsprocessen og i rela-
tion til resultatet af omorganiseringen (53).

| forbindelse med forandringer og omorganiseringer er en af mellemlederens vigtigeroller at formidle og
implementere den vision og de beslutninger, der er taget pa topniveau i organisationen (21, 28). Dette ged-
der ogsa, nér virksomheder skal teamorganiseres. Mellemlederen spiller desuden en vigtig rollefor at yde
stette til medarbejderne i deres arbgde og etablere et trygt og tillidsfuldt miljg, hvori medarbejderne kan
fungere og udvikle sig (62, 72). Det, at lederne stér til radighed for medarbejdernei en omstillingsproces,
beskrives af Saksvik (62) som vaaende centralt for sunde forandringer i organisationer. | en norsk rapport
(53) beskrives 5 aspekter af god ledelse i forbindelse med organisationsforandringer:

a) ledereninformerer medarbejderne,

b) lederen skaber involvering og motivation,

c) lederen sarger for, at medarbejderne kan udfere deres kerneopgave i omstillingsprocessen,

d) lederen prioriterer at brugetid pa refleksion bade selv og sammen med medarbejderne, og

e) lederen har fokus pa medarbejdernes trivsel og de psykosocial e arbejdsmiljefaktorer i processen.
Ligesom mellemlederen kan medvirke il en god forandringsproces, har det ogsa vist sig, at mellemlederen
kan virke hsammende for en forandringsproces. Forskning i indferelse af team har fundet, at mellemlederne
kan fale sig truede af, at medarbejderne far mere indflydelse. Mellemlederne kan derfor vagre tilbagehol den-
de med at videregive de ngdvendige informationer og uddelegere opgaver til medarbejderne - enten pga. at
de frygter at miste magt ler fordi deikke stoler pad medarbejderne (4, 54). Mdlemlederne kan sl edes be-

skrives som den drivkraft bag forandringer, der sarger for udviklingen f.eks. i forhold til indferelse af team
(4, 54). Forskning i strategisk ledelse har pa samme made fundet, at mellemlederen er central for implemen-



teringen af strategiske beslutninger (28). Ogsa denne forskning viser, at mellemledere kan vaare tilbagehol-
dende med at indfare de strategiske beslutninger. Flere mulige arsager til dette bliver naevnt:

1) mellemlederne synesikke, de har de ngdvendige fardigheder til at indfere strategien effektivt,
2) mellemlederne synesikke, patrods af succesfuld implementering, at strategien har den anskede effekt,
3) mellemlederne oplever en konflikt mellem strategiens malsagning og deres egne personlige mal (28).

Mellemlederne kan udeve bade aktiv og passiv modstand mod forandringer enten ved at teve med at videre-
giveinformation om og gennemfgre beslutningerne eller ved direkte at sabotere og forme koalitioner mod
beslutningerne. | en undersggelse blev universitetsstuderende bedt om at optegne situationer, hvor de havde
modsat sig indfarelsen af nye strategier og angive, i hvilken grad de havde succes med denne modstand. Her
fandt man, at evt. kommende mellemledere ville modsadte sig nye strategier for at beskytte egne interesser.
De studerende vurderede ogs3, at den ydede modstand havde hindret strategiernes gennemferelse - og de var
desuden villige til at danne koalitioner med andre for at modsadte sig forandringerne (28).

Afsnit 3 beskriver baggrunden og formalet med projekt " Ledelse af Team”, mens afsnit 4 fremstiller mere
specifikt, hvordan studiernei den offentlige og den private virksomhed er gennemfart.

10



3. FORSKNINGSPROJEKTETS BAGGRUND OG FORMAL

Forskningsprojektet bygger pa en forstaelse af organisationer som systemer, der bestar af strukturer, relatio-
ner og gensidig afhaangighed. Netop relationen og sammenhaangen mellem delene antages at definere orga-
nisationen (9). Ledelse foregar sdledes i samspillet mellem medarbejdere, ledere og de arbejdsbetingelser og
organiseringsmader, der findes pa den enkelte arbejdsplads. Forskningsprojektet fokuserer pa dette samspil,
i forbindelse med at en arbejdsplads skal teamorganiseres. Hvad krasvesi en sadan proces, og hvilken ledel-
sesstil understetter teamorganiseringen er nogle af de spergsmal, der rejsesi 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 sammenhaang mellem at arbejde
team og medarbejdernes trivsel, tilfredshed, autonomi og gode interpersonelle relationer (59). Saaligt auto-
nomi naevnes ofte som en vigtig grund til, at teamorganisering betragtes som noget positivt bade for medar-
bejderne og virksomhederne. @get autonomi ved teamorganisering er fundet i forbindelse med flere jobtyper
af forskdlig kompleksitet. Den ggede teamautonomi kan spaande fra, at medarbegdernei mindre grad udsad-
tes for maskinreguleret arbejdetil at deres ansvar i forhold til HR-relaterede spergsmal eges (27, 71). Gra-
den af autonomi i et team har varet anvendt til at definere forskellige teamtyper. Team med hgj autonomi er
blevet kaldt semi-autonome grupper, autonome grupper, selv-ledende team eller selv-styrende grupper (20,
48).

Megen forskning har primaat undersegt sdlv-ledende team i produktionsvirksomheder. Disse undersggel ser
har fundet, at indfarelsen af team med hgj autonomi fartetil sget motivation, tilfredshed, bedre mentalt hel-
bred og ydeevne (74); eget engagement og tilfredshed (19) og @get ydeevne, folelse af at vegre kvalificeret,
informeret og motiveret, samt lavere sygefravea (69). En dansk undersggelse af buschauffarer fandt, at sy-
gefravagret faldt, de gkonomiske mal blev ndet, og antallet af kundeklager faldt i forbindelse med teamorga-
nisering (46). Teamorganisering har dog ogsa vundet indpas i den offentlige servicesektor og i sundhedsvee
senet (7). Patrods af, at betydningen af teamorganisering i disse sektorer endnu ikke er sa velundersagt,
tegner der sig et begyndende billede af de potentielle fordele af teamorganisering i sundhedsvassenet (4).
Nyere undersggelser har fundet, at teamorganisering er relateret til bedre patientpleje (5) og lavere patient-
dedelighed pa hospitaler (75). For medarbejderne kan teamorganisering betyde, at de far en sterre grad af
indflydelse og ansvar, at deres kvalifikationer udvikles, samt at samspillet med lederen sker pa et merelige
grundlag (70).

Tidligere offentliggjorte resultater fra projekt "L edelse af Team” har vist en sammenhaang mellem ledelses-
stil og medarbe dernes psykosocial e arbejdsmiljg samt deres trivsel og tilfredshed med arbejdet. Desuden
viste resultaterne, at bestemte situationer og lederens eget arbegjdsmiljg har betydning for, hvilken ledelses-
stil lederen udever (34).

For at sadte voreresultater i en bred, praktisk ssmmenhaang, 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 betingel ser; eddreplejen og finansverdenen. Bade den offent-
lige og den private virksomhed havde, ved pabegyndelsen af forskningsprojektet, lige indledt en proces med
omorganisering til team. At omorganiseretil team kan naturligvis ske pa forskellige mader og vagre baseret
paforskellige overvejelser og malsagninger. | den private virksomhed var det overordnede forma med den
nye teamstruktur primaat at skabe en ramme for styrkelsen af de sociale rdationer i virksomheden og gge
medarbejdernes indflydelse pa organisationen som sadan. Desuden skulle teamene ogsa fungere som forum
for formidling og diskussion af beslutninger, arbegdsprocedurer m.m. | den offentlige virksomhed var tanken
i hgjere grad at tilfere medarbederne autonomi i forhold til planlasgning og gennemfarelse af bestemte ar-
bejdsopgaver. Det gedder for begge virksomheder, at selve udmgntningen af den overordnede beslutning
skulle ivearksadtes og gennemfares af medarbejderne selv og deres nagmeste |eder.
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Den private virksomhed er en landsdagkkende virksomhed med ca. 1.400 medarbejdere. | denne virksomhed
var det blevet besluttet at supplere den gennemgaende projektorganisering med mere ”blivende” team pa
tvaas af projektgrupperne. Ved at indfare denne teamstruktur, gnskede man at stremline dele af personale-
administrationen, stette medarbejdernes udvikling og styrke deres oplevelse af fadlesskab og samherighed i
en projektorganiseret virkelighed. Indfarelsen af team skabte ogsa en mellemlederstruktur, der skulle Igse
nogle opgaver, som ikketidligere var blevet varetaget i den rent projektorganiserede struktur, og som man
havde fundet et behov for i organisationen.

Den offentlige virksomhed bestér af to plejecentrei en dansk kommunes addrepleje. Plejecentrenes arbejds-
omrader er brede, idet der ydes pleje og praktisk hjadp, sygepleje, genoptraaing, vedligehol delsestraming og
samvagsaktiviteter - i sdvel hjemmepleje som i plejeboliger. Deto plegjecentre havde tilsammen 551 ansatte i
farste dataindsamlingsrunde og 508 i anden. Beslutningen om at indf@re teamorganisering var blevet taget
pa et overordnet kommunalt niveau.

Dataindsamlingen i forskningsprojektet var bade kvalitativ og kvantitativ. Begge virksomheder gennemgik
samme forlgb i forbindelse med forskningsprojektet. Tabel 1 illustrerer forskningsprojektets forskellige fa-
ser. | denne rapport laeggesi forhold til den offentlige virksomhed szarligt veegt pa dataindsamlet i faserne 2
og 3, mens indsamlede datafrafase 4 er i fokusi forhold til den private virksomhed.

Tabel 1. Projektetsfirefaser

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

Indfgrelse af
teamorganisering

Traeningskursus Procesevaluering | 2. Spgrgeskemaundersggelse

1. Spargeskemaundersggelse for ledere (interview) (+ kvantitative processpgrgsmal)

Andre kurser

Tramingskurset for lederei fase 2 blev specielt udviklet af forskere og konsulenter i forbindelse med projekt
"Ledelse af Team”. Kursets primegre fokus var teamorganisering og ledel sesstil og var et seks-dages kursus,
der forlgb over seks maneder. Kurset var to-ledet, dvs. lederne modtog undervisning og traaing 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 tramede delta-
gernei ledelsesformer og forandringstiltag, som kraaves for at indferelsen og den fortsatte |edelse af team
bliver en succes. Kurset lagde vasgt pa at omsadte et velfunderet teoretisk grundlag og forskningsbaseret
viden til praksisnaare kundskaber for deltagerne (aktionslaging) (33, 58, 60). Det var f.eks. centralt i forlg-
bet, at deltagerne gjorde sig egne erfaringer med at vaare teamledere og | gbende af provede kursets elementer
i praksis. Indholdet og tramingen pa kurset fokuserede pa, hvordan mediemmerne af et team udvikler en
fedles forstaelse af deres opgave, samt hvilke normer og veadier, der er styrende for arbejdet i teamet.

Traaing af ledere kan vagre en bade effektiv og gkonomisk v til at styrke ledernes kvalifikationer og forbe-
rede dem til at gennemfare forandringer og forbedringer i bade ledernes og medarbejdernes arbejdsmiljg
(10). Flere studier indikerer, at god |ledelse ikke ngdvendigvis er medfadt, men kan lazres (53), og tidligere
forskning har vist, at det e muligt at uddanne og treane lederei at udave en bestemt |edelsesstil, f.eks. trans-
formationsledelse (3, 56). Forskningsprojektets fokus var siledes at vurdere, hvilken virkning denne kursus-
deltagelse ville havei 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 tramingskurset, besvarede bade ledere og medarbejdere sparge-
skemaer far og efter afholdelsen af kurset. Spargeskemaerne blev uddelt til bade medarbejdere og ledere.
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Spargeskemaerne undersggte forskellige aspekter af det psykosocial e arbe dsmiljg, medarbejdernes velbe-
findende og tilfredshed med arbg det samt lederens ledelsesstil. Desuden blev deltagerne begge gange spurgt
om deres opfattelse af teamorganiseringen, teamfunktionen, teamydeevne og trivsel.

Den kvalitative dataindsamling var tostrenget. Den farste del af den kvalitative dataindsamling bestod af en
evaluering af selve lederkurset i form af intern referenceevaluering, kursusmodulevaluering og observation.

| forbindelse med udsendelsen af 2. spargeskema gennemfartes den anden del af den kvalitative dataindsam-
ling i form af interview med lederne og udval gte medarbejdere. Disse interview havde fokus pa processen
med teamindfare se og omgivelsernes betydning herfor. | begge virksomheder blev medarbejderne inter-
viewet i grupper og ledernei enkdltinterview. Interviewdata blev brugt bade selvstaandigt i procesevaluerin-
gen og som baggrundsviden til udvikling af de kvantitative processpargsmadl, som blev inkluderet i anden
spargeskemarunde.

Hvordan procesevalueringen e gennemfert og grundlaget for at undersage mellemlederens rolle beskrivesi
afsnit 4.

3.1 Rapportens fokus

Naavagende rapport fokuserer pa saglige omrader, hvor der er behov for mere viden; nemlig pa spergsmal
vedrarende betydningen af selve processen med at indfgre teamorganisering og mellemlederens rolle i denne
forandringsproces. Processens betydning er blevet fremheevet bl.a. af Dawson (22), som angiver, at bade
indhol det, omgivelserne og processen har betydning i forhold til forandringer i organisationer.

Rapporten har sdledes to primaae foci: 1) Hvilken betydning mellemlederens rolle i forandringsprocessen
har for aandringer i medarbej dernes psykosociale arbejdsmiljg, 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 indfare team. Disse forhold belyses ud fra hhv. den private og den offentlige virk-
somhed. | forhold til den offentlige virksomhed praesenteres kursus- og procesrelaterede resultater, mens der
for den private virksomhed fokuseres pa mellemlederens rollei en forandringsproces. Denne fordeling i rap-
porten er valgt ud fra den specifikke situation og omgivelsernei de to virksomheder. | den offentlige virk-
somhed skete der i I@bet af projektperioden mange forandringer (af politisk, strukturel og gkonomisk karak-
ter), mens der i den private virksomhed blev lagt veegt pa mellemlederens rolle. Mellemlederens rolle be-
handlesi afsnit 5, mens kursusdeltagel se og procesevaluering er fokus for afsnit 6.

En forskel mellem private og offentlige virksomheder er, at der pa virksomhedsniveau ofte er forskellei den
indflydelse, medarbejderne har pa processen. Beslutninger om at gennemfere forandringer tragffesi offentli-
ge virksomheder ofte politisk og pa et hgjere niveau, hvilket resulterer i en mindre grad af handlefrihed for
de ansatte (53).
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4. GENNEMFQRELSE AF PROJEKTET I DE TO VIRKSOM-
HEDER

Dette afsnit praesenterer information om, hvordan procesevalueringen er gennemfert, samt hvordan mellem-
lederens rolle er undersagt. For bade den offentlige og den private virksomhed rapporteres besvare sespro-
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
lodtraskning blev de 30 ledere delt op i to grupper. Den ene gruppe deltog i det saaligt udviklede |edelses-
traaningskursus, og den anden gruppe modtog blot en rapport, der tog ”temperaturen” pa ledelse og team-
struktur i deres grupper. 12 ledere fra den offentlige virksomhed deltog i forskningsprojektets traaningskur-
Sus.

| den offentlige virksomhed besvaredei ferste runde 447 ledere og medarbejdere spargeskemaet, mens an-
tallet af besvarelser i anden runde var pa 280. 186 personer besvaredei begge runder. Gennemsnitligt 13 be-
svarelsesprocenten i den offentlige virksomhed i ferste runde pa 81 % og i anden runde pa 55 %. Ca. 2/3 af
spargeskemaerne blev besvaret af SoSu-assistenter. De resterende medarbejdere var sygepleersker, havde
en anden sundhedsfaglig uddannelse eller ingen sundhedsfaglig uddannelse. Ledernei undersggelsen var
overveende mellemledere. | farste runde deltog 30 team og deres ledere. | anden spargeskemarunde deltog
23 team og teamledere samt den @verste |edelse og HR-medarbe dere.

4.1.1 Procesevaluering

Det overordnede forma med procesevalueringen er at falge de forandringer og tiltag, der sker under en for-
andringsproces, og dermed gge muligheden for at fortolke og perspektivere de resultater, som spargeske-
mamalingerne viser. En grundig procesevaluering gger mulighederne for at forsta kvantitative effektmalin-
ger (47). Procesevalueringen i dette projekt bestar af bade kvalitative og kvantitative mal. Kombinationen af
kvalitative og kvantitative data i procesevalueringer gger mulighederne for at belyse de forandringer, der
sker i gbet 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 redegeres for i denne del af rapporten, bestod af interview
gennemfert med lederne (som enkeltinterview) og medarbejderne (som gruppeinterview; 2-7 medarbejdere).
M edarbejderinterviewene fokuserede pa:

a) medarbgdernes eventuelletidligere erfaringer med teamorganisering.

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

c) deforventninger, der var til forandringen.

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

€) hvordan det daglige arbejde havde forandret sig efter indfare sen af team.

f) hvilkefaktorer, der havde virket hhv. fremmende og hsammende for indfgrelsen af team i virksomheden.

Spargsmalenetil lederne var generelt de samme, dog med fokus pa lederens rollei processen, og hvordan
den enkelte leder havde valgt at inddrage medarbejderne. Desuden blev lederne spurgt, hvad deres overord-

15



nede formd med derestiltag havde vaget, i hvilken grad de havde indfart de planlagte forandringer og hvad
de havde laat af processen.

De kvantitative processpargsmadl blev inkluderet i spargeskemaundersggel sens anden runde. Disse spargs-
mal blev udviklet pa baggrund af information fra ovennaevnte interview. De kvantitative processpargsmal
havde saaligt fokus pa medarbejdernes forventninger til teamorganiseringen, mellemlederens rolle, graden
af medarbejderinvolvering, samt hvilke faktiske forandringer indf@relsen af team medferte. Data fra den
kvantitative procesevaluering rapporteresi afsnittet om mellemlederensrolle i den private virksomhed.

Procesevalueringen er opdelt i fire overordnede omrader: Omgivelserne, indferelsen, mentale modeller (le-
dernes og medarbejdernes) og lagring.

1) Omgivelserne.
Interviewene fokuserede pa omgivelsernes fremmende og hindrende aspekter for teamorganiseringen.
Tidligere studier har beskrevet, hvordan aspekter i omgivelserne, f.eks. nedskaainger, omstrukturerin-
ger, afskedigelser og udskiftning af ledere, har en indflydelse pa effekten af interventioner (47, 51) - i
dette tilfadde indfaringen af teamorganisering.

2) Intervention og indferelse.
Selve indfgrelsen af teamorganiseringen blev beskrevet af bade ledere og medarbejdere. Vigtigheden af
en ngje beskrivelse af interventionen, dvs. hvilke mekanismer, der gjorde sig geddende, og hvor godt in-
terventionen blev indfert, 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. | forhold til kursus-
deltagelse er det vigtigt i en procesevaluering at undersege, i hvilken grad deltagerne faler, de har laat
noget, de kan brugei deres daglige arbgde, og hvordan dei det hele taget synes om undervisningen
(10).

3) Mentale modeller.
Interviewene fokuserede ogsa pa ledernes og medarbejdernes opfattelser og forventninger (mentale mo-
deller). | en procesevaluering er det centralt ogsa at tage hgjde for de opfattelser og forventninger, ledere
og medarbejdere har i forhold til forandringerne. Det drejer sig bade om lederens og medarbejdernes
mentale modeller for hhv. lederens og teametsrolle. Nielsen et al (49) beskriver, hvordan deltagernes
opfattelse af en intervention kan forklares af forholdet mellem deres deltagelsei aktiviteterne og virk-
ninger i forhold til jobtilfredshed og stress. Cannon-Bowers m.fl. (13) understreger betydningen af fad-
les mentale modeller i teamtraaning, idet fadles mentale modeller understatter en fadles forstaelse af
teamprocesser og teamfunktion. Saksvik (61) har desuden fundet, at lederes holdninger ofte korrelerer
med medarbejdernes.

4) Laing.
Det fjerde element i procesevalueringen er laging, dvs. den laging, som kommer ud af selve arbe det
med teamorganiseringen. Inspireret af Argyris og Schons (2) begreber om udtalte handlingsteorier
(espoused theories) og redlle handlingsteorier (theories-in-use), blev deltagerne ogsa spurgt, hvordan de-
res arbgjdspraksis havde forandret sig som falge af teamorganiseringen. Formalet var saledes at identifi-
cere, om der var sket faktiske forandringer i de reelle handlingsteorier (theories-in-use).

Figur 1illustrerer disse fire omrader af procesevalueringen. Defire aspekter af procesevalueringen antages
at have en indvirkning pa input-proces-outputmodellen, der anvendes som analysemode! for datai den of -
fentlige virksomhed (se afsnit 6.2.). | forhold til omgivelsernes indvirkning er denne antagel se stettet af an-
den forskning (11, 12, 16-18). T1 angiver tidspunktet for 1. spargeskemaundersagelse, hvor T2 er tidspunktet
for 2. spargeskemaundersagelse (hhv. fase 1 og 4 i forskningsprojektet, se Tabd 1).
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Figur 1. Model over procesevaluering

4.2 Den private virksomhed (data fra fase 4)

| den private virksomhed blev € ektroniske spargeskemaer distribueret til ledere og medarbejdere med 22
maneders mellemrum. | fgrste runde besvarede 191 |ledere og medarbejdere skemaet, hvilket resulteredei en
svarprocent pa 79 %. | anden runde besvarede 179 personer skemaerne. Svarprocenten for anden runde var
Pa& 76 %. 108 personer besvarede spargeskemaer i begge runder. | ferste runde deltog 31 team og deres
teamledere. Projektet felger teamene, sa i anden spargeskemarunde deltog de samme team og teamledere fra
farste runde. Grundet personal eudskiftning m.m. deltog 26 team og deres ledere i anden spargeskemaunder-

sggelse.

Besvardsernei de to spargeskemaundersggelser har dannet baggrund for udviklingen af en statistisk model
for sammenhaangen og forholdet mellem mellemlederens rolle i teamorganiseringsprocessen, tre forskellige
psykosociale arbejdsmiljafaktorer (rolleklarhed, social stette, involvering), samt medarbejdernes jobtilfreds-
hed og trivsel. Da organisationsforandringer er relateret til medarbejdernes oplevelse af tab af kontrol, moti-
vation, tilknytning til arbg dspladsen og trivsel (53) og da kommunikation, information og involvering anses
som centrale for at undgd, at forandringer medfarer negative konsekvenser for medarbejderne (61), er det
relevant at undersgge ovennaavnte faktorer i sammenhaang med mellemlederens rollei forandringsprocessen.

421 Meélemlederensrolle
Som naevnt blev der foretaget bade kvantitativ og kvalitativ procesevaluering. Data fra den kvantitative pro-
cesevaluering belyser medarbe dernes vurdering af mellemlederens rolle i teamorgani seringsprocessen.

Mellemlederens rolle sadter fokus p3, i hvilken grad mellemlederen har delt informationer med medarbgj-
derne om teamorganisering og involveret dem i selve processen. Mellemlederens indstilling til teamorgani-
seringen og i hvilken grad harvhun aktivt har arbejdet med og haft tid til at indfere team, indgdr ogsd i denne
variabel. Variablen bestar ogsa af en vurdering af, om mellemlederen tydeligt har redegjort for fordelene ved
teamindferelsen 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 undersgges i dette projekt i forhold til fem faktorer, der belyser aspekter af medarbg-
dernes psykosociale arbe/dsmiljg, trivsel og jobtilfredshed. Disse fem faktorer er neamere beskrevet i Tabd
2. Se Appendiks B for skalavalidering.

Tabel 2. Psykosociale faktorer, trivsel og jobtilfredshed

Rolleklarhed

Rolleklarhed har fokus p8 medarbejdernes vurdering af, om der er klare mal for de-
res eget arbejde, om ansvarsomraderne er klart definerede, og om medarbejderne
ngjagtigt ved, hvad der forventes af dem.

Social stgtte

Social stgtte maler i hvilken grad medarbejderne oplever, at teamkollegaerne og den
naermeste leder yder hjaelp og stgtte og er villige til at lytte til arbejdsrelaterede
problemer.

Involvering

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

Trivsel

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

Jobtilfredshed

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

Afsnit 5 prasenterer resultaterne for den private virksomhed i forhold til mellemlederensrollei en teamor-
ganiseringsproces. Der fokuseres pd, hvilken betydning mellemlederens rolle har for aspekter af medarbej-
dernes psykosocial e arbejdsmilja.
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5. RESULTATER - MELLEMLEDERENS ROLLE I EN PRIVAT
VIRKSOMHED

Dette afsnit bygger pa analyser af datafra den private virksomhed. Analyserne sker i dette afsnit udelukken-
de pa baggrund af undersegel sens spergeskemadata fra bade ferste og anden spargeskemaundersegelse.
Mellemlederens rolle er undersegt 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 spgrgsmalet om, hvilken effekt mellemledernes holdning til og forstaelse af en evt. for-
andring eller omstrukturering kan havei forhold til medarbedernes psykosociale arbejdsmilja. Det er tidli-
gere undersagt, hvordan mellemlederen oplever og handterer nedskagringer (15, 36), og hvordan dette pavir-
ker medarbejdernes reaktioner (24).

Pa baggrund af data fra den private virksomhed undersgges forholdet mellem forskellige psykosociale ar-
bejdsmiljefaktorer, medarbe dernes trivsel og jobtilfredshed og mellemledernes rollei processen med at
indfare team. Der fokuseres pd, om mellemledernes opbakning til og aktive deltagelse i forandringen har en
medierende effekt.

5.1 Baggrund for undersggelsen

| den private virksomhed, som oprindeligt var en projektorganiseret virksomhed, havde man besluttet at ind-
fare en mere blivende teamstruktur, som skulle ga pa tvaa's 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 stette fra en leder fra den gvre ledelse. For disse nye mellemledere (og deres
stetter fraden gvre ledelse) blev afholdt en introduktionsdag, og informationsmateriale om den nye struktur
blev distribueret i virksomheden. Dette informationsmaterial e beskrev formalet med den nye struktur samt
mellemledernes ansvar og opgaver. Hovedformalet med teamorganiseringen i den private virksomhed var at
minimere afstanden mellem topledel sen, HR-afdelingen og de gvrige medarbeg dere i organisationen. Md-
lemlederen skal sdledes fungere som et kommunikationsled mellem topledel se og medarbejdere generelt.
Det er de nye mellemlederes ansvar at sarge for, at de enkelte medarbejdere i teamene arbejder effektivt, og
at aktiviteter og opgaver lgses. Teamene blev sammensat s teammedlemmernei de nye team i nogen ud-
straskning ogsa deler projektgrupper og opgaver. Madefrekvensen i de nye team skal mellemlederne selv
definere.

Mellemledernes nye, primagre ansvarsomrader i den private virksomhed er fglgende: Nagrhed, udvikling og
administration.

1) Nazhed:
Med narhed menes, at det er mellemlederens ansvar at skabe sociale og faglige relationer mellem
teammed|iemmerne, understette et milja for aben og aerlig kommunikation og serge for, at medarbejder-
neintegreresi virksomheden. Melemlederen skal ogsa serge for, at de enkelte medarbejdere faler sig
som en del af e meningsfuldt hele og malet er, at det skal vagre jovt at ga pd arbgde. Dette sker i prak-
sisved, at lederen har en lgbende kontakt med hvert teammedlem. Gennem denne kontakt har mellem-
lederen mulighed for at bista medarbejderne i planlasgning af arbejdsopgaver, sdledes at der ogsa opret-
holdes en balance mellem arbejds- og familieliv. Mdlemlederen skal desuden integrere nye medarbejde-
re og fungere som rollemodel i forhold til virksomhedens vaardier. Melemlederen skal ogsa vaare op-
maarksom pa eventuel le, tidlige symptomer pa stress og yde hjadp og stettetil disse medarbejdere.
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2) Udvikling:
Mellemlederen er ansvarlig for at felge medarbejdernes personlige og faglige udvikling. Mdlemlederen
skal sarge for udarbejdelsen af en karriereplan for hvert enkelt teammedlem og lederen falger udviklin-
gen af karriereplanen og re-evaluerer den, hvis det er nadvendigt. Endelig skal mellemlederen understot-
tevidensudveksling i teamet. | praksis sker dette ved, at mellemlederen skaber sig et overblik over hvil-
ke og hvor mange opgaver, hvert teemmedlem har, indsamler en kvalitetsvurdering fra teammedliem-
mernes respektive kunder og holder gje med medarbedernes trivsel og faglige udvikling.

3) Administration:
Mellemlederen har ogsa en raskke administrative ansvarsomrader; f.eks. timeregistrering, ferie og af-
spadseringsplanlasgning, organisering af studieperioder og uddel egering af opgaver sa arbegjdsmaangden
fordeles ligeligt mellem medarbejderne (dette sker i samarbejde med de gvrige mellemledere). Mellem-
lederen er ogsa ansvarlig for at koordinere medarbejdernes deltagelse i teambuilding-aktiviteter. | prak-
sis betyder dette, at mellemlederen overvager time-, ferie- og opgavefordeling, gennemferer MUS-
samtaler og serger for, a medarbejderne felger bade interne og eksterne kurser. Mellemlederen indhen-
ter ogsa information til karriereudviklingssamtaler. Det er desuden mellemlederens opgave at sarge for,
at medarbejderne har opgaver, der svarer til deres kompetenceniveau, at omfanget af arbedsopgaver er
ligeligt fordelt, og at ingen bliver overbelastede.

5.2 Resultater og modelprasentation

Dette afsnit prasenterer den statistiske model for ssmmenhaangene mellem mellemlederensrolle og involve-
ring i omorganiseringen og de udval gte psykosocial e arbe dsmiljafaktorer og medarbejdernes trivsel og job-
tilfredshed. Analysernetil dette afsnit er gennemfart med structural equation modeling (SEM) (se Appen-
diks C). Ovenstaende beskrivelse af mellemlederens funktion, ansvarsomrader og opgaver i den private
virksomhed danner baggrund for de elementer af mellemlederensrolle, som lasgges vaagt pai forbindelse
med omorganiseringen til teamstruktur. Dvs. i hvilken grad medarbeg derne vurderer, at mellemlederen deler
informationer med og involverer medarbe derne, samt en vurdering af mellemlederens holdning til og arbe-
de med teamorganiseringen.

Modelleni Figur 2 illustrerer, at der er en sammenhaang mellem medarbej dernes besvarelser i farste runde i
forhold til de 3 psykosociale arbejdsmiljgfaktorer og deres besvarelser i anden spargeskemarunde. Der ses
ogsa en sammenhaang mellem graden af trivsel og jobtilfredshed i runde et og rundeto. Det vil sige, hvis
medarbgdernei farste spargeskemarunde angav at opleve en hgj grad af rolleklarhed, social stette, involve-
ring, trivsel og jobtilfredshed, er der en starre sandsynlighed for, at de ogsd i anden runde rapporterer dette i

hgj grad.

Modellen viser desuden, at mellemlederens rolle i en omorganiseringsproces har en betydning for omfanget
af de 3 psykosociale arbejdsmiljefaktorer i anden spergeskemarunde. Det viser sig at have betydning for
medarbejdernes oplevelse af rolleklarhed, social stette og involvering, hvorvidt mellemlederen i en teamor-
ganiseringsproces er positivt indstillet overfor teamtanken og arbeder aktivt med omorganiseringen. Det er
ogsa centralt, om mellemlederen deler sin viden om indfarelsen af team med medarbejderne og redeger for
fordelene ved at indfere team. Desuden har det betydning, om mellemlederen faktisk har tid til at arbgde
med indfgrelsen 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 stette, rolleklarhed og involvering. Det vil f.eks. sige, at 37 % af med-
arbegjdernes jobtilfredshed forklares statistisk af mellemlederensrolle, og graden af social stette, rolleklarhed
og involvering i bade 1. og 2. runde.

Graden af rolleklarhed, social stette og involvering malt i anden spargeskemarunde er desuden relateret til

medarbejdernes jobtilfredshed og trivsel. Mellemlederens rolle i omstruktureringen kan derfor via de psyko-
social e arbg dsmiljgfaktorer have en indirekte betydning for graden af medarbejdernesjobtilfredshed og
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trivsel efter omorganiseringen har fundet sted. Modellen afslarer ogsa et gensidigt forhold mellem job-

tilfredshed og trivsel malt i anden runde.

Den endelige model udger et godt match til data (se Appendiks C).

1. runde

Jobtilfredshed

2. runde

Jobtilfredshed

Figur 2. Model over mellemlederensrolle

A
1. runde 2. runde
Rolleklarhed P Rolleklarhed
Social stgtte Social stgtte
Involvering Involvering

\ 4
1. runde 2.runde
Trivsel Trivsel

Tidligereforskning har beskrevet betydningen af mellemlederensrolle for, om en forandringsproces udvik-
ler sig positivt (53, 61, 62). Resultaterne fra naarvaarende forskningsproj ekt viser, at mellemlederensrollei
en forandringsproces ogsa har betydning for dele af medarbejdernes psykosociale arbejdsmiljg, i form af
deres oplevede rolleklarhed, sociale stette og involvering - og derigennem ogsa 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 sdledes en positiv indvirkning pa ovenneevnte psykosociale

arbegjdsmiljefaktorer.
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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 forsta de forandringer, der opstar i forbindelse med indfarelsen af teamorganisering i en virk-
somhed samt hvilke faktorer, der kan have haft en hindrende og en fremmende effekt pa 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 undersggelsen

Beslutningen om at indfgre teamorganisering blev i den offentlige virksomhed taget kort inden forsknings-
projektets start. Som tidligere angivet blev denne beslutning taget pa et overordnet kommunalt niveau, hvor-
efter det var op til de enkelte plejecentre selv at indfare forandringen. Plgecentrene var, far indferelsen af
team, organiseret i traditionelle grupper.

| forbindelse med indfarelsen af team blev forskellige kursustyper til bade ledere og medarbejdere udbuct.
For at undersgge kursernes effekt har vi inddelt de team og deres respektive ledere, som deltog i begge spar-
geskemarunder, i 6 grupper. Denne opdeling er foretaget efter dataindsamlingen. | opdelingen skelnes mel-
lem om ledere og medarbe dere har deltaget i kurser og hvilke kurser, de har deltaget i. Der grupperes efter 3
kursustyper: Standardkursus il ledere, specialudviklet kursus til ledere og medarbejderkursus.

Medar bejder nes kur sus fokuserede pa teamkarakteristika og hvad der far team il at fungere effektivt. Delta-
gerne deltog i evelser, der skullefa demtil at reflektere over hvordan og hvor godt de samarbejder. Fokus
var pateamet som helhed frem for en individuel tilgang. Disse kurser varede 4-5Y2 dag.

Ledernes standardkur sus fokuserede pa ledel sesstil og selvledelse, kommunikation og coaching, samt indfe-
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 hovedel ementer:
1) Viden om organisering af teams og deres kontekst.

2) Tramingi ledelsesstil.

3) Videnomindferelsen af interventioner til forbedring i arbejdsmiljeet pa ledelsesniveau.

4) 'Hjemmeopgaver - i samarbe de med underviserne udvikles handlingsplaner i forhold til at indfare
team.

5) Indferelse af handlingsplaner med supervision.

Kursusforlgbet vil besta af fire hele dage, der omhandler e ement 1-4, samt to opfalgningsdage, hvor team-
ledere vil modtage supervision i forbindelse med indfarelsen af handlingsplanerne (del 2).

Det er vigtigt at skelne mellem deltagelsei standard- og specialudviklede kurser, idet bade indhold og betin-
gelsernefor deltagelse varierer. Forskning har vist, at det er vigtigt, at der, gennem eksempler, metoder og
aktiviteter, er sammenhaang mellem kursers indhold og de opgaver, der skal udfares i hverdagen (35). Det
specialudviklede kursus var, som naevnt, en del af forskningsprojektets malrettede intervention for at under-
vise og trame lederei transformationsledel se og teamorganisering. Den overordnede beslutning om at pleje-
centeret skulle deltage i forskningsprojektet, blev taget af centerlederen. Detteinvolverede, at entilfaddigt
udvalgt halvdel af lederne skulle deltage i det specialudviklede kursus. Beslutningen om den enkelte leders
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deltagelsei det specialudviklede kursus, var sdledes ikke den enkelte leders egen, som det var tilfad det for
standardkurserne. Denne forskel er central for evalueringen af processen med at indfare team i den offentli-
ge virksomhed, idet forskning viser, at kursusdeltagernes motivation er central for, om viden og faadigheder
bliver overfert til dagligdagen (35). Det vil sige, at selvom indholdet i bade det specialudviklede og stan-
dardkurset omhandlede |edelse og teamorganisering, var det specialudviklede kursusi hgj grad malrettet
anvendeligheden i ledernes dagligdag. Pa den anden side var motivationen for deltagelsei deto kurser for-
skellig, idet lederne selv skulle tageinitiativ til og anske at deltage i standardkurset.

| Tabel 3 ses, hvordan teamene er placeret | deforskellige grupper opdelt efter kursustype og kursusdeltagel -
se. Det grafdt indikerer kursusdeltagelse.

Tabel 3. Kursusdeltagelse for delt pa gr upper

Kursusdeltagelse Kursusdeltagelse
ledere medarbejdere
Standard kursus Specialudviklet Medarbejderkursus
kursus
Gruppe 1 (5 team)
(5 ledere & 112 medarbejdere)
Gruppe 2 (2 team) v
(2 ledere & 66 medarbejdere)
Gruppe 3 (1 team) v
(1 leder & 26 medarbejdere)
Gruppe 4 (6 team) v
(6 ledere & 115 medarbejdere)
Gruppe 5 (6 team) v v
(6 ledere & 123 medarbejdere)
Gruppe 6 (3 team) v v
(3 ledere & 65 medarbejdere)

Deteam hvor hverken ledere dler medarbejdere deltog i nogen kurser i forbindelse med teamorganiserin-
gen, er i analysen samlet i gruppe 1. Fem team kvalificerede sig til denne gruppe. | gruppe 2 placerede vi de
team, hvor kun medarbejderne deltog i et kursus. Der var to team af dennetype. | gruppe 3 placerede vi de
team, hvor kun lederne deltog i et standardkursus. Denne gruppe bestar af et team. Gruppe 4 er de team,
hvor lederne deltog i forskningsprojektets specialudviklede kursus. | denne gruppe er der seks team. Gruppe
5 bestdr af seksteam, hvor lederne deltog i standardkurser og deres medarbejdere deltog i medarbejderkur-
set. | gruppe 6 findes de sidste tre team. Lederne af disse team deltog i forskningsprojektets specialudviklede
kursus og deres respektive medarbejdere deltog i et medarbe derkursus.

| det falgende afsnit prassenteres analysemodellen, som danner baggrund for de statistiske analyser og pro-
cesevalueringen i den offentlige virksomhed.

6.2 Input-proces-output analysemodel

| den offentlige virksomhed blev spergeskemaer uddelt til ledere og medarbejdere med 18 maneders mel-
lemrum. Disse spergeskemadata blev analyseret ved multilevelanalyser (se Appendiks D), som tester i hvil-
ke af grupperne, der ses en signifikant udvikling fra farste til anden spergeskemaundersagelse.

Der blev anvendt en input-proces-output analysemodel til at vurdere effekterne af at indfere team - set i for-
hold til forskellig grad af deltagelse i leder- og medarbejderkurser. Figur 3 prassenterer selve analysemodel -
len. Modellen illustrerer, hvordan kursusdeltagel se antages at pavirke teaminput og teamprocesser og der-
igennem teamoutput. Idet det specialudviklede kursus fokuserede pa transformati onsl edel sesstilen, antages
ogsd at deltagelsei dette kursus vil gge ledernes faktiske udevelse af transformationsledelse. De fire elemen-
ter, som procesevalueringen fokuserer pa (se Afsnit 4.1.1.), antages at have en betydning i forhold til organi-
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sationsforandringer generelt og specifikt til, om kursusdeltagel se faktisk medfarer andringer i de mdltein-
put- og outputfaktorer. Se Appendiks E for skalavalidering af skalaer i input-proces-output modellen.

Transformations- TEAISUTRT
ledelse » .
Involvering
TEAMINPUT TEAMPROCES
Teamafhaengighed Motivation

Autonomi Socialt klima

TEAMOUTPUT

Teameffektivitet

< Procesevaluering >

Figur 3. Input-proces-output analysemodel

I nput-proces-output modeller er typisk blevet anvendt til at forstd de mekanismer hvormed team fungerer
(11, 12, 18, 32, 67, 77). Ved a anvende denne model er det muligt at kortlasgge centrale dimensioner af team
og hvordan de fungerer. | denne rapport prassenteres deltagernes besvarelser i forhold til 4 teaminput- og
outputfaktorer: Teamafhaangighed, autonomi, teameffektivitet, involvering samt et mal for transformations-
ledelse. Teamprocesfaktorerne er ikke inkluderet i selve analyserne.

De to teaminputfaktorer (teamafhaangighed og autonomi) refererer til opgavered aterede teamkarakteristika,
somindikerer i hvilken grad en gruppe kan siges faktisk at fungere som et team. Team defineres blandt andet
af, at teammedlemmerne er afhaangige af at samarbejde og bruge hinandens forskellige kompetencer for at
udfere teamets arbeg dsopgave og af, at der i forskellige grader tilfgres teamet autonomi i forhold til arbejds-
opgaverne.

e Teamafhangighed har sdledes fokus p4, i hvilken grad det er ngdvendigt, at teammed|emmerne samar-
bejder og kommunikerer med hinanden for at kunne udfere deres arbe dsopgaver, at de er afhaangige af
hinanden og har supplerende kompetencer og kvalifikationer (11, 16, 30).

e Autonomi fokuserer pa graden af frihed, teamet har til selv at beslutte, af hvem og hvordan arbejdsop-
gaverne skal udferes. Hvis teamet ikke har autonomi, er teamet ikkei stand til at tage de ngdvendige be-
slutninger for at l@se arbgjdsopgaverne effektivt (11, 12, 16, 18). Forskning har ogsa fundet, at jo hgjere
grad af teamautonomi jo meretilfredse er medarbejderne (66).

Teamprocesfaktorerne refererer til, hvor godt teammedlemmerne faktisk arbgder sammen. Det gadder i

forhold til graden af motivation i teamet (11, 12) og om det sociale klima understetter tillid, stette og effek-
tiv koordination af arbgdsopgaverne (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 ged-
der ikke kuni forhold til om team er effektive, men ogsd om teammedlemmerne er involveredei deres arbgjde
(18, 29, 67).

e Teams effektivitet maler i hvilken grad, teamet far ros for kvaliteten af dets arbejde og overgar dets mal.

o Involvering belyser i hvilken grad medarbejderne angiver, at arbedet har en stor personlig betydning, at
de nyder at fortadle om arbejdspladsen til andre og ville anbefale en ven at sage arbe de samme sted.

L ederens ledel sesstil i forbindelse med teamorgani seringsprocessen spiller ogsa enrolle. | dette forskningspro-
jekt har vi fokuseret pa ledelsesstilen transformationsledel se, som har vist sig at understette teamorganisering
(8, 57). Transformationsledelse er defineret ved 4 centrale karakteristika: | hvilken grad lederen formulerer
en vision for medarbejderne, tager individuelle hensyn, opmuntrer medarbg dernetil at anskue problemerne
franye vinkler og gar foran selv med et godt eksempel.

6.3 Resultater og procesevaluering

Dette af snit praesenterer resultaterne fra de to spergeskemaundersggelser for hver af de 6 grupper. Multileve-
lanalysernes resultater kan findes i Appendiks D. Teamenes udvikling i forhold til de 5 undersggte input- og
outputfaktorer er beskrevet i forhold til informationer fra procesevalueringen. Tabd 4 prassenterer en over-
Sigt over kursusdeltagelse, procesevalueringen og signifikante forskelle mellem farste og anden spargeske-
maundersggelsei de 6 grupper.

Gruppe 1 - Ingen kursusddtagelse

De medarbejdere og ledere, der hverken deltog i kurser eller traming blev placeret i gruppe 1. Figur 4 illu-
strerer, hvilke tendenser der sesi udviklingen af de fem faktorer frafarste til anden spargeskemarunde i
gruppe 1. | denne gruppe er der ikke sket nogen signifikant udvikling i forhold til teamafhaangighed (gren
linje) og graden af autonomi (gul linje). Teameffektiviteten (bl linje), involvering (red linje) og transforma-
tionsledelse (sort linje) er derimod angivet i signifikant lavere grad i anden spagrgeskemarunde, sammenlig-
net med resultaterne fra farste runde. Det vil sige, de to opgaverelaterede teaminputvariable forbliver stabile
i perioden, mens deto indikatorer for hvordan teamene fungerer (output) samt malet for transformationsl e-
delse viser en nedadgdende udvikling i perioden.
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Gruppe 1 - Ingen kursusdel t agel se
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Figur 4. Resultater Gruppe 1

Disse resultater for teamenei Gruppe 1 illustrerer, at der ikke er sket nogen udvikling af teamorganiseringen
i perioden. Dette skal sesi relation til de oplysninger procesevalueringen tilvejebringer.

| gruppe 1 viste omgivelserne sig at have spillet en stor rolle. Det havde vagret svaat at rekruttere og fasthol-
de medarbejdere, og der havde i en laangere periode vaget ledige stillinger, som ikke kunne besadtes. | &
team havde teamlederen vaaret sygemeldt i 6 maneder, hvorfor udviklingen af teamet var stagneret. | forhold
til selveindferelsen viste det sig, at patrods af den overordnede beslutning om at indfere team, var der kun
sket faktiske forandringer i é ud af defem team. | dette team var teammedlemmerne nu ansvarlige for plan-
lasgningen af mader og turnusplan. M edarbe dernes mentale modeller afsarede, at medarbederne var skep-
tiske overfor indfegrelsen af team. Nogle mente, at der var en skjult dagsorden om at begraase sygefravaa et
ved, at teammediemmerne ville laagge pres pa hinanden for at komme pa arbejde. | forhold til aspektet lae-
ring og de forventninger og opfattel ser medarbejderne havde, angav to af teamene i gruppe 1, a de allerede
arbgjdede som team. | to team rapporterede medarbejderne, at de gnskede at arbejde i team, men at omgivel-
serne heammede dem i at arbegjde med at indfere team, f.eks. at deikke fglte, at de hverken fik stette fra lede-
reneler tid til at arbegjde med at indfare team. | det ene af disse team angav lederen, at hun ikke sa det som
Sin opgave at indfere teamorganisering. | det andet team var processen stagneret, da lederen blev langtidssy-
gemeldt, og medarbejderne falte sig hjadpelgse og angav, at de ikke kunne gare noget uden lederen. | dette
team rapporterede medarbejderne dog, at de, i den periode lederen var til stede, havde laat noget om team og
0gsa havde pabegyndt at arbejde med teamorganisering. Medarbeiderne naevnte her, at de havde laat at bru-
ge hinandens personlige og professionelle kvalifikationer og havde oplevet en synergieffekt i forbindelse
med indfgrelsen af team.

Generelt for gruppe 1 kan det formodes som udgangspunkt at have vaaet svaaere for teamene at udvikle
teamorganisering, idet de ikke pa samme made som de gvrige grupper har faet viden om og trasning i at ind-
fare og organisere team gennem kursusdeltagel se. Det faktum, at de to teaminputfaktorer (autonomi og
teamafhaangighed) ligger stabilt i perioden kan vaae 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, fravaaende ledere og skeptiske medarbe dere have haft betydning for den signifikant
lavere grad af involvering, teameffektivitet og transformationsledelse i anden spegrgeskemarunde.

For gruppe 1 synes bade den manglende kursusdeltagel se og heemmende faktorer i omgivelserne at have
spillet enrollefor de udviklingstendenser, der ses mellem de to malinger.

Gruppe 2 - Kun medarbejdere pa kursus

| Figur 5 ses resultaterne for gruppe 2, dvs. de team hvor kun medarbejderne har vagret pa kursus. Der ses en
signifikant sterre grad af autonomi (gul linje), teameffektivitet (bla linje) og transformationsledelse (sort
linje) i anden spergeskemarunde for de to team i gruppe 2. Teamafhaangigheden (gren linje) og involvering
(red linje) ligger stabilt i deto malinger.

G uppe 2 — Kun nedar bej dere pa kursus
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Figur 5. Resultater Gruppe 2

Procesevalueringen viser, at omgivel serne for gruppe 2 havde haft en anden betydning for teamorganiserin-
gen end i gruppe 1. | é& team havde teamlederen vaaet pa orlov, og det havde derfor vagret op til teammed-
lemmerne selv at tage ansvar for den daglige ledelse savel som indferingen af teamorganisering. Dette farte
til, at to af medarbederne var blevet udnaevnt til teamledere, idet teamet i praksis fungerede som to delteam.
| det andet team havde der vazet stor udskiftning i personalet. Alle medarbejdere fortalte, at virksomhedens
pverste, lokale ledel seikke stettede indfarel sen af team. Netop i forhold til selve indfarelsen af team og de
faktiske forandringer sas felgende billede: | det todelte team var medarbejderne i det ene delteam (a) positivt
indstillede overfor teemtanken og delte nu ansvaret for turnusplan og planlaggning af arbedsopgaver og
gkonomi, mens der i det andet delteam (b) ikke var sket nogen forandring. Det andet af deto team i gruppe 2
havde udviklet en psykologisk kontrakt vedrarende samarbejde i teamet. Bade teamlederen for dette team og
medarbeder-teamlederen i det ene delteam (b) fandt det sveat at indfere team og falte, at medarbejderne
gnskede en stagkere leder. Den anden medarbejder-teamleder (a) udtrykte, at gruppen havde taget godt imod
teamtanken, og alle havde deltaget i indf@ringen af team. Dette reflekterer teammedlemmernes mentale mo-
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deller: | det delteam (&), hvor medarbeder-teamlederen falte, at ideen blomstrede, udtrykte medarbejderne
0gsa 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. | 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 laaringsaspektet fortalt, at dér, hvor der var blevet indfart en teamstruktur, havde det
haft en effekt i forhold til de”tille’ medarbgdere, der var vokset med opgaven. Dvs. de nu var mere dbne
og havde lyst til at tage ansvar. Der, hvor medarbejderne ogsa havde ansvar for gkonomien, udtrykte de at
have faet enindsigt i, hvordan virksomheden fungerede.

Det samlede billede af gruppe 2 viser, at teamene, pa trods af heanmende faktorer i omgivelserne, sd som
personal eudskiftning, lederfraves og manglende stette fra den gverste, lokale ledelse, har faet starre auto-
nomi, teameffektivitet og oplevede, at lederne i hgjere grad udevede tranformationsledel se. Proceseval ue-
ringen illustrerer, hvor vigtigt det er, at medarbejderne stetter op om og deltager i arbejder med at udvikle og
indfare team. At medarbejderne deltager i kurser synes ogsa at vagre positivt i forhold til, om medarbejderne
involverer sigi processen.

Gruppe 3 — L eder pa standardkursus

Gruppe 3 bestar af & team, hvor lederen havde vaaret pa et standardkursus og medarbejderne ikke havde
vaget pa kursus. Resultaterne fra gruppe 3 sesi Figur 6. Besvarelsernei gruppe 3 ligger stabilt mellem deto
malinger i forhold til alle variable. | forhold til teameffektivitet (bla linje) ses en tendens™ til en statistisk
signifikant hejere grad af effektivitet i anden maling.

G uppe 3 — Leder pa standardkursus
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Figur 6. Resultater Gruppe 3

! Tendensttil statitisk signifikans angives n&r p-vaardien 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 nedskagringerne, beted ikke sd meget for teamet i gruppe 3, som for
resten af virksomheden. Dette team havde nemlig tilknyttet sin egen gruppe af vikarer bestdende af stude-
rende, som fik samme Ign som de @vrige teammediemmer. Der var heller ikke til dette team ydet nogen saz-
lig stette fra virksomhedens averste, lokale ledelse i forbindelse med indferelsen af team. Medarbejderne var
blevet inddelt i to delteam, som hver isag var ansvarlige for en mindre gruppe af borgere og var nu ogsa
ansvarlige for planlaggningen af teammeder og for turnusplanen. Desuden var der taget initiativ til forskelli-
ge teambuildinginitiativer. Teammedlemmerne havde faet starre direkte ansvar for kontakten til og plejen af
borgerne. | forhold til de mentale modeller fandt vi, at teammed|emmerne ansa teamorganiseringen som en
mulighed for at fa mere autonomi og et bedre kendskab til de enkelte borgere. Teamlederen tog ogsa godt
imod teamtanken og var bevidst om sin rollei forhold til at udvikle teamet og teammediemmerne. Hun sa
sig selv som en inspirator og coach. Hun falte ikke, at faktorer i omgivelserne havde hsammet arbejdet med
teamorganiseringen, og betragtede den manglende stette fra den gverste, |okale ledelse som at have frie
haander til selv at arbegde med teamorganisering, hvilket hun havde gjort. Teammedlemmerne beskrev sig
selv som velfungerende; de arbejdede godt sammen og stettede hinanden. De oplevede desuden, at teamle-
deren var god til at stette dem. | forhold til learing gav bade teamlederen og teammedlemmerne udtryk for, at
denu var i stand til at diskutere og I@se problemer og at de havde udviklet en fadles forstaelse for deres mdl.

| gruppe 3 viser procesevalueringen, at medarbejdernes oplevelse og forstaelse af teamorganiseringen knyt-
ter sig taet an til kvaliteten af arbgjdet - f.eks. gennem muligheden for at fa et bedre kendskab til den enkelte
borger. Den ggede angivelse af teameffektivitet i anden runde (tenderendetil statistisk signifikans) afspejler
dette.

Gruppe 4 - L edere pa specialudviklet kursus

Gruppe 4 bestar af de team, hvis ledere deltog i det specialudviklede kursus. Medarbejderne deltog ikke i
kurser. Figur 7 illustrerer resultaternei forhold til de fem variable. For ingen af disse variable er der en sig-
nifikant forskel mellem malingerne i farste og anden runde.

G uppe 4 — Ledere pa speci al udvi kl et kursus
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Figur 7. Resultater Gruppe 4
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| procesevalueringen viste omgivelserne sig at vaae af stor betydning for teamenei gruppe 4. | forbindelse
med forskellige organisatoriske sammenlasgninger matte 5 ud af 6 ledere sage om deres egne stillinger. Ned-
skeginger betad, at flere af teamene var nadt til at afskedigefolk - i et team blev hele 25 % af medarbejderne
afskediget. | forhold til indferelsen af team angav medarbejdernei kun é af de seks team, at der var gjort
vissetiltag i forbindelse med teamorganiseringen. | dette team havde man udformet en psykol ogisk kontrakt
og en kortlasgning af teamets kompetencer for at sikre en effektiv udferelse af arbe dsopgaverne. | forhold til
de mentale modeller angav ledernei gruppe 4, at de allerede betragtede deres grupper som team. Selvom
samtlige lederefalte, at kurset havde vaaet brugbart, havde de ikke anvendt de redskaber, kurset havde for-
midlet, i deres daglige arbgde. Lederne gav udtryk for, at defalte sig pressede af den kommende sammen-
laggning, og at det var svaat at gennemfere en teamorganiseringsproces samtidig med, at medarbej dere skul-
lefyres. En leder falte endog, at det var uetisk at tale om teamorganisering i sa svagretider. | forhold til 1ae
ring angav medarbejdernei fire ud af fem team, at de allerede arbejdede som team, og at planerne om sam-
menlaggning gjorde det meget svaat at arbejde med teamstrukturen.

Procesevalueringen i denne gruppeillustrerer, hvor svaart det kan vagre at indfgre teamorganisering, nar om-
givelserne er pragget af omstruktureringer og nedskagringer. Den manglende udvikling i forhold til de under-
segte variable vidner da ogsa om dette. Det synes derimod naesten som et positivt resultat, at der ikkei stedet
er fundet en negativ udvikling i forhold til de undersagte variable i gruppe 4-teamene. Patrods af, at lederne
for disseteam havde deltaget i det specialudviklede kursus, synes haemmende aspekter i omgivelserne at
begramse deres muligheder for og motivation til at anvende den viden og praksis, som kurset indebar.

Gruppe 5 - L edere pa standardkursus & medarbejdere pa kursus

Figur 8 illustrerer resultaterne for gruppe 5. Gruppe 5 bestar af team, hvor lederne har vaaret pa standardkur-
sus og medarbejderne ogsa har vaaret pa kursus. Der er 6 team i denne gruppe. Graden af transformationsle-
delse (sort linje) er signifikant hgjere i anden spargeskemarunde. | forhold til autonomi (gul linje) sesen
tendens til et statistisk signifikant hgjere niveau i anden runde. Der er ingen signifikant forskel for de gvrige
variable.

G uppe 5 — Ledere pad standardkursus og nedarbej dere pa kursus
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Figur 8. Resultater Gruppe5
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Procesevalueringen i gruppe 5 viser i forhold til omgivelserne, at medarbejderne ikke oplevede, at den gver-
ste, lokale ledelse stattede indferelsen af team. | & team var der mange ubesatte stillinger (ca. 10 %) og et
andet team havde ikke haft en leder i e par maneder. | forhold til den praktiske teamindferelse var fem ud af
seks team blevet opdelt i to delteam. Alle disse fem team var nu ansvarlige for turnus- og arbedsplan. Det
gette team var for lilletil at blive delt i to. Dette team havde faet ansvar for arbejdsplanen og indkeb. Alle
team holdt jaevnlige teammeader. Ledernes mentale modeller viste, at de s deres team som kompetente og
var bevidste om, at deres rolle som leder var at stette teamene. Teamenes mentale modeller reflekterede ogsa
dette. | forhold til laaing beskrev de fleste team, at deres leder stettede teamorganiseringen, og teammed-
lemmerne og alleteam felte, at de havde et godt samarbejde. | to team blev det naavnt, at nogle af de addre
teammedlemmer havde falt, at det var en svag overgang. Fire team angav, at teammediemmerne nu tog me-
re ansvar og to team beskrev, at delidt "stille” medarbejdere var kommet mere pa banen.

Procesevalueringen viser, at teamene - patrods af ubesatte stillinger og en manglende leder - har fagt mere
ansvar. Lederne er desuden bevidste om, at deres funktion nu skal vaae mere stegttende. Dettereflekteresi de
signifikant hgjere angivelser af autonomi og transformationsledelse. Bade ledernes og medarbejdernes de-
tagelsei arbejdet med at indfere og organiserei team synes at have haft gavn af kursusdeltagelsen, og at der

i denne gruppe er sket faktiske aandringer, som ogsa kan ses kvantitativt i forhold til graden af teamautono-
mi.

Gruppe 6 - L edere pa specialudviklet kursus og medarbejdere pa kursus

Gruppe 6 bestar af de team, hvor lederne deltog i det specialudviklede kursus og medarbejderne ogsa havde
vagret pa kursus. Resultaterne for gruppe 6 sesi Figur 9. | anden spergeskemarunde angiver medarbejderne
en signifikant hgjere grad af involvering (red linje) i forhold til ferste runde af spargeskemaundersggel sen.
De gvrige variable har ikke oplevet nogen signifikant aandring.

G uppe 6 — Ledere pa special udvi kl et kursus og nedarbej dere pa kursus
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Figur 9. Resultater Gruppe 6

| forhold til omgivelserne sas felgende billede i gruppe 6: To ud af detre teamlederei Gruppe 6 var nyansat-
te. Teamene er aligevel kategoriseret i denne gruppe, idet de forhenvaaende teamledere havde deltaget i
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kurset, og havde haft tid til at gennemfere forskellige aandringer, inden de forlod arbe dspladsen. Samtlige
ledere gav udtryk for, at lederne indbyrdes stettede hinanden og at den lokale, everste ledelse ogsa bakkede
op om at indfare team. | forhold til selve indferelsen af team sas, at to team var begyndt at holde teammeder.
Det tredje team var blevet opdelt i to delteam, idet hvert delteam dackkede deres eget geografiske omrade,
men afholdt fadles teammeder. Et af teamene var nu blevet ansvarlige for turnusplanen, hvilket dei det an-
det team havde vaget ansvarligefor heletiden. | det tredje team havde de formuleret en psykologisk kon-
trakt. Hvad angér de mentale modeller beskrev lederne, at samarbejdet i teamene var godit. | to af teamene
syntes lederneikke, at udviklingen i teamene var kommet saalig langt, men at teammedlemmerne var meget
motiverede. | det tredje team syntes lederen, at de altid havde arbgjdet som et team. Teammediemmerne gav
udtryk for de samme synspunkter. De syntes, de arbe dede godt sammen. Lagingsmesssigt angav teammed-
lemmerne, at der ikke var sket de store aandringer. Et team forklarede dette med, at de altid havde arbejdet
som et team. Et team beskrev dog, at deres leder i hgjere grad uddel egerede opgaver til dem. M edarbejderne
i et team angav, at de nu tog mere ansvar, mens et andet team sagde, at de brugte hinanden mere.

Patrods af, at denne gruppe ogsa blev pavirket af omgivelserne, ser det ud til at nogle af teamene i gruppen
faktisk har indfert forskellige aandringer. Den signifikant hgjere involvering i anden spagrgeskemarunde kan
vage et udiryk herfor. At der ikke er sket nogen positiv udvikling i forhold til teamaf heengighed, autonomi
og teameffektivitet, kan haange sammen med lederudskiftningen i to team. Forskning viser, at udskiftning af
ledere og ubesatte stillinger i forbindelse med en omstrukturering kan vaae haanmende herfor (47, 61).

Tabd 4 prassenterer en oversigt over de seks gruppers kursusdeltagel se, information fra procesevalueringen,
samt resultater i forhold til input- og output-faktorerne, samt transformationsledel se.

Tabel 4. Kursustype, procesevaluering og resultater fordelt pa gr upper

Kursustype Procesevaluering Resultater
(Omgivelser, Indfgrelse, Mentale modeller,
Laering)
Gruppel |Ingen O - Problemer med rekruttering og fasthol- Teameffektivitet
kursusdeltagelse delse af medarbejdere. Sygemeldt leder. |Involvering

I - Kun forandringeri ét ud af de fem team. |Transformationsledelse

M - Skepsis overfor team.

L - To team synes allerede de arbejder i
team. Stagnation pga. manglende tid og

stgtte.
Gruppe2 |Medarbejderkur- O - Fraveaerende leder, stor personaleudskift- |Autonomi
sus ning, manglende stgtte fra gverste ledel- |Teameffektivitet
se. Transformationsledelse

I - Nogle forandringer, men sveert.

M - Forskellige syn pa teamtanken i de to
team.

L - Mere indsigt i hvordan virksomheden
fungerer, stille medarbejdere mere 8bne.

Gruppe3 |Lederkursus O - Nedskearinger mindre betydning, egen Teameffektivitet

standard vikargruppe.

I - Medarbejderne ansvarlige for planleegning
af mgder og turnusplan. Teambuilding ak-
tiviteter.

M - Positivt syn pa team.

L - Stgrre evne til at diskutere og Igse pro-
blemer, samt fzelles forstaelse for tea-

mets mal.
Gruppe4 |Lederkursus O - Sammenlagninger og nedskeaeringer. Fem |Ingen signifikant forskel
specialudviklet ud af seks ledere matte sgge egne stillin-
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Kursustype Procesevaluering Resultater
(Omgivelser, Indfgrelse, Mentale modeller,
Laering)

ger. 25 % af medarbejderne afskediget i
ét team.

I - Etud af seks team formulerede en psyko-
logisk kontrakt og kompetencekortlaeg-
ning.

M - Ledere betragter allerede grupperne som
team.

L - Sveert at arbejde med teamstruktur i
forbindelse med nedskaeringer og om-
strukturering.

Gruppe5 |Lederkursus O - Ubesatte stillinger, manglende leder, Autonomi
standard & med- manglende stgtte fra gverste ledelse. Transformationsledelse
arbejderkursus I - Ansvar for turnus- og arbejdsplan, jevn-

lige teammagader.

M - Lederens rolle er at stgtte teamene.

L - Sveer overgang for de aldre medarbejde-
re, mere ansvar til teammedlemmerne og
stille medarbejdere mere 8bne.

Gruppeb |Lederkursus spe- |O - Nyansatte ledere, intern lederstgtte og Involvering
cialudviklet & stgtte fra gverste ledelse.
medarbejderkur- |I - Teammgder, ansvar for turnusplan og
sus 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.

Grgn = positiv udvikling
Rgd = negativ udvikling

Til trods for, at der samlet set er sket visse forandringer i forbindelse med teamorganiseringen, afslgrer den
kvalitative procesevaluering, at omgivelsernei visse team har gjort det vanskeligt at indfere og arbede med
teamorganiseringen. |saa nedskaginger, omorganiseringer og problemer med rekruttering og fasthol delse af
medarbejdere blev i disse team fremhaevet som begraansende for bade medarbejdernes og |edernes 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 deltagelsei det specialudviklede kursus, maske kunne have forventet en mere mar-
kant udvikling. Information om omgivelsernes betydning for arbgdet med at indfgre team og udviklingen i
teamene i gruppe 4 ager vores forstadse af resultaterne for denne gruppe.

Konkluderende kan siges, at det er vigtigt, at ledere og medarbejdere forberedes pa en omstrukturering til
teamorganisering, f.eks. ved deltagelsei kurser. | gruppe 1, hvor ingen deltog i kurser, sesingen eller en
negativ udvikling i input- og outputfaktorerne. Om den viden et kursus leverer faktisk anvendes og arbejdes
med i det daglige, afhaanger dog ogsa af de omgivende betingelser. Dette sestyddligt i gruppe 4, som var
hardest ramt af nedskaainger, afskedigelser og omstruktureringer. Disse nedskaginger, afskedigelser, osv.
havde, sdlvom de ikke havde direkte forbindelse til teamorganiseringen, alligevel en betydning for ledernes
og medarbejdernes motivation. Mange ledere beskrev, at vilkar i omgivelserne gjorde, at de mistede modet
til at arbgde med team. Betydningen af |edernes og medarbe dernes mentale modeller ses bl.a. i resultatet
for gruppe 6, hvor bade teammediemmer og ledere beskrev, at de altid havde arbedet som team og derfor
ikke havde arbejdet ssaligt med omorganiseringen eller gennemfart markante aandringer.



Alti alt bekradter disse resultater vigtigheden af selve processen med at gennemfere omstruktureringer. Det
er vigtigt, at virksomheder, der stér for at indfere omorganiseringer f.eks. til team, tager hgjde for omgivel-

sernes betydning, ledernes og medarbej dernes mentale modeller og de faktiske muligheder for lagring og
gennemfarelse af forandringer.
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7. KONKLUSION

De rapporterede resultater fra projekt " Ledelse af Team” i denne rapport viser, at bade selve forandringspro-
cessen og mellemlederens rolle spiller en central rolle, ndr der indferes teamorganisering i en virksomhed.

Pa baggrund af resultaternei denne rapport tegner der sig fire hovedomrader i forbindelse med indfarelsen
af teamorganisering.

1)

2)

Deltagelsei kurser

Resultaterne viser, at ndr omstruktureringer gennemfares, kan kursusdeltagelse for ledere og medarbgj-
dere udgere en god forberedelse og stette. F.eks. sas enten ingen eller en negativ udvikling i forhold til

autonomi, involvering, teamaf haangighed, teameffektivitet og transformationsledelse i gruppen af team,
hvor hverken ledere eller medarbejdere havde vaaret pa kursus (gruppe 1).

Forandringsskabelse ved hjadp af uddannelse af |edere kan have flere fordele. For det farsteinvolverer
ledertraming relativt fa neglepersoner, der star for gennemfarelsen af forandringen - hvilket kan betyde
en gkonomisk fordel. For det andet er forandringer via lederuddannelse mere kontrollerbare og udbredes
nemmerei virksomheden, idet lederne vil fungere som lokal e tovholdere. Resultaterne indikerer dog og-
S4, at det kan vaare en fordel, at medarbejderne ogsa forberedes pa indfgrelsen af team ved at deltage i
kurser. Resultaterne for teamene i gruppen, hvor kun medarbejderne var pa kursus (gruppe 2), viser en
oget autonomi og teameffektivitet. Fravearet af en leder og oplevelsen af manglende stette fra averste le-
delse fik nogle medarbejderei denne gruppetil sev at arbejde med teamorganiseringen. Disse medar-
bejdere gav udtryk for, at kursusdeltagelsen var en hjadp hertil.

Om den forberedelse og viden, som eventuelle kurser videregiver til deltagerne, overferes og anvendes i
ledernes og medarbejdernes dagligdag afheenger af flere ting, som procesevalueringen satte fokus pa.
Det sesf.eks. at aspekter i omgivelserne (sa som nedskaginger, omstruktureringer, manglende stette fra
pverste ledelse) kan virke heammende for, om der faktisk i dagligdagen arbejdes med kursernes laging
og information. Dette bekradtes af tidligere forskning (35), der finder, at stette fra gverste ledelse og
ressourcer (f.eks. tid, information, bevilling og HR) til at anvende den tillazrte viden og fazrdigheder spil-
ler en central rollefor, om der overferes viden fra en kursussammenhaang til hverdagen. Den tilsynela-
dende mindre effekt af det specialudviklede kursus kan gennem procesevalueringen forklares ved omgi-
velsernes saglige betydning for teamene i disse grupper (gruppe 4 og 6). Teamene i disse grupper blev i
sazlig grad pavirket negativt af aspekter i omgivelserne, bade i forhold til i praksis at anvende viden og
faadigheder frakurset i dagligdagen og i forhold til ledernes motivation til at arbede med teamorganise-
ringen. Et andet perspektiv pa den mindre effekt af det specialudviklede kursus kan vagre ledernes moti-
vation for kursusdeltagelsen. | modsadning til standardkurserne var det i forhold til det specialudviklede
kursus ikke lederne selv, der besluttede om de skulle pa kursus og hvilket kursus de gnskede. Dette kan
have haft en betydning for medarbedernes oplevelse af involvering, autonomi, teamafhaengighed, team-
effektivitet og transformationsledelse.

Processen med at indfgre team

Resultaterne viser, at selve processen med at indfere teamorganisering spiller en central rolle for udfal-
det heraf. Procesevaluering udger her et vigtigt redskab til at ege forstaelsen af, hvordan teamorganise-
ring kan indfares pa forskellige og mere eller mindre succesfulde mader. Procesevalueringens fire fo-
kusomréder angiver vigtige d ementer i omstruktureringsprocesser: Omgivelserne hvori omstrukturerin-
gen skal foregd, seveindferelsen af forandringen, de faktiske forandringer der sker og ledere og medar-
bejderes mentale modeller. Resultaterne fra den offentlige virksomhed viser, at eksterne omstaandi ghe-
der i form af nedskaainger, omorganiseringer, rekrutterings- og fasthol delsesproblemer kan have haft en
haanmende og begramsende effekt pa medarbe dernes og ledernes motivation og ressourcer til at arbede
med teamorganisering.
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Defire omrader af processen, som denne rapport har fokus pd, kan virksomheder, der star for at skulle
indfere teamorganisering €ler gennemfare andre omorganiseringer, med fordel tage med i deres overve-
jelser og planlaggning i forhold til omstruktureringsprocessen.

3) Parathed til forandring
Om de personer, der er involveredei og bergres af en omstrukturering, er paratetil og positivt indstille-
de overfor den planlagte forandring er ogsa central for de resultater, der opnds. Ledernes og medarbej-
dernes mentale modeller, de faktiske forandringer der sker undervej's og den lagring der opstar af proces-
sen viser sig at have en betydning i forhold til graden af oplevet autonomi, involvering, teamafhaangig-
hed, teameffektivitet og transformationsledelse. F.eks. ses ikke nogen markant, positiv udvikling af de
fem undersegte faktorer i de team, hvor medarbejderne og lederne i procesevalueringen beskriver, at de
altid har arbegdet som team - og dermed ikke ser det som nogen forandring af deres arbgide. | forbindd-
se med omstruktureringer er det saledes centralt at tage hgjde for, om der i organisationen er en parathed
til forandring og at arbgde aktivt med udviklingen heraf.

4) Mélemlederensrolle
Rapportens resultater viser, at mellemlederens rollei en forandringsproces har en betydning i forhold til
medarbejdernes oplevelse af graden af rolleklarhed, social stette og involvering, somigen pavirker gra-
den af medarbejdernes trivsel og jobtilfredshed. Det vil sige, det er af betydning for medarbejderne, om
mellemlederen er positivt indstillet overfor forandringen (indferelsen af team) og faktisk ser det som en
forandring, arbegjder aktivt med at indfare team, deler sin viden derom med medarbejderne, redeger ty-
deligt for fordelene derved, har tid til at arbejde med forandringen og involverer de ansattei processen.

Konkluderende viser rapportens resultater, at det, i en proces, hvor virksomheder skal indfgre teamorganise-
ring, kan vaae frugtbart at tage hgjde for om vilkar i omgivelserne og ledernes og medarbejdernes mentale
modeller faktisk understetter selve forandringsprocessen, sdledes at der sker faktiske forandringer og lagring
i organisationen. Defire elementer i procesevalueringen (omgivelser, indferelse, forandring og mentale mo-
deller) viser sig ogsa at have betydning for, om lederes og medarbejderes kursusdeltagelse har en positiv
indvirkning pa omorganiseringsprocessen. | en forandringsproces synes mellemlederens rolle at veare central
for medarbe dernes oplevelse af rolleklarhed, social stette og involvering og derigennem medarbejdernes
trivsel og jobtilfredshed.

Forskningsprojekt “Ledelse af Team”

Projekt "Ledelse af Team” afsluttes i april 2008.

Medlemmer af projektets fglgegruppe:
Lasse Rgnnoe (AMK, Arbejdsmiljg Kgbenhavn)
Charlotte Bredal (FOA)
Lars Andersen (Ledernes Hovedorganisation)
Karen Plesner (Arhus Kommune)
Michael Martini Jargensen (Arbejds- og organisationspsykolog, ph.d., Borgmesterens Afdeling, Arhus
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 traeningskursus. Bogen er skrevet af Karina Niel-
sen, Michael Munch-Hansen og Michael Martini Jgrgensen og kan rekvireres ved henvendelse til ar-
bejdsmiljgbutikken: www.arbejdsmiljobutikken.dk
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APPENDIKS A: SKALAINDHOLD OG VALIDERING,

MELLEMLEDERENS ROLLE

M edarbejderne besvarede falgende spargsmal i forhold til deres naameste leders arbejde med at indfare
team.

Svarkategorierne er: Meget enig til Meget uenig (fem-punkts-skala)

Angiv i hvilken grad du er enig/uenig i felgende udsagn:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

Min neameste leder var positivt indstillet overfor indfarelsen af team

Min nagmeste leder har arbejdet aktivt med at indfare team

Min nagmeste leder delte det, han/hun vidste om indfgrelsen af team med mig

Min naameste leder redegjorde tydeligt for, hvad fordelene var ved at indfgre team

Min naxmeste leder har ikke haft tid til at arbejde med teamindfarelse

Min neameste leder siger, at vi har arbegjdet som et team heletiden

Min neameste leder har gjort meget for at involvere de ansatte i processen med at indfere team

Cronbach’s alpha ligger pa .89 for denne skala (kun malt ved anden spargeskemaundersagelse).
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APPENDIKS B: SKALAVALIDERING, PSYKOSOCIALE
FAKTORER

Deinkluderede skalaer for rolleklarhed, social stette, involvering, trivsel og jobtilfredshed er taget fra CO-
penhagen PsychoSOcial Questionnaire (COPSOQ) (37, 38). COPSOQ spargeskemaet har vaaret anvendt
adskillige studier og har vist bade god reliabilitet og validitet (39, 50).

Rolleklarhed (3 items). Mdler i hvilken grad medarbejderne rapporterer, at de har klarhed over deres ansvar
og rolle. Et eksempel pa et item er: "Er der klare mal for dit eget arbegjde?’. Svarkategorierne var: 1 =1 me-
get hgj grad, 2 =1 hgj grad, 3 = Ddlvist, 4 =1 ringe grad, 5 = | meget ringe grad. Cronbach’s alpha var ved
farste spergeskemaundersagelse .76 og ved anden .77.

Social stette (4 items). Mdler graden af social stette fraledere og medarbejdere. Et eksempel pa et itemer: ”
Min naameste overordnede er villig til at lyttetil mine problemer med arbejdet”. Svarkategoriernevar: 1 = |
meget hgj grad, 2 =1 hgj grad, 3 = Ddvist, 4 = | ringe grad, 5 = | meget ringe grad. Cronbach’s alpha var
bade ved farste og anden spergeskemaundersggelse .88.

Involvering (4 items). Undersager graden af tilknytning og tilfredshed med arbejdspladsen. Et eksempel pa
et item er: " Synes du, at din arbgdsplads har stor personlig betydning for dig?’ Svarkategoriernevar: 1 =1
meget hgj grad, 2 =1 hgj grad, 3 = Ddlvist, 4 = | ringe grad, 5 = | meget ringe grad. Cronbach’s apha var
ved farste spergeskemaundersggelse .78 og ved anden .76.

Trivsdl (5items). Denne skalamdler i hvilken grad medarbejderne giver udtryk for positive stemninger,
f.eks. gleade og livlighed. Et eksempel pa et item er: "Har du veaet glad og i godt humer?’. Svarkategorierne
var: 1 = Heletiden, 2 = Det meste af tiden, 3 = Lidt over halvdelen af tiden, 4 = Lidt under halvdelen af ti-
den, 5 = Lidt af tiden, 6 = Paintet tidspunkt. Cronbach’s alpha var ved ferste spargeskemaundersggelse .81
og ved anden .85.

Jobtilfredshed (5 items). Denne skala maler graden af medarbejdernes tilfredshed med deres arbede. Et ek-
sempel pa 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 farste
spargeskemaundersggelse .75 og ved anden .77.
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APPENDIKS C: MODEL OVER SAMMENHANGEN MELLEM
MELLEMLEDERENS ROLLE, PSYKOSOCIALE ARBEJDS-
MILIOFAKTORER, TRIVSEL OG JOBTILFREDSHED

Analyserne blev udfert med Structural Equation Modeling ved brug af LISREL 8.73. Den testede model

viste sig at udgere 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 mal: AGFI (Adjusted Goodness of Fit), CFI (Comparative Fit Index)
og NNFI (Non Normed Fit Index) var alle over det anbefal ede niveau pa .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 gramsevagdier er anerkendte og falger 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 malinger i forhold til sammeindivid.

Udviklingen i gennemsnittet mellem malinger i farste og anden runde og signifikansveadierne for sammen-

ligningen i deforskellige grupper sesi nedenstaende tabel.

Tabel 5. Sammenligning af gennemsnit (fer ste og anden runde) og signifikansveer di pr. gruppe

Team Team- Transformations-

afhaengighed Autonomi effektivitet Involvering ledelse

Mean Mean Mean Mean Mean

diff. Sig. diff. Sig. diff. Sig. diff. Sig. 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

Teamafhaangighed (4 items). Denne skala fokuserer pai hvilken grad medarbejderne skal samarbejde for at
udfere teamets opgave. Skalaen er bearbejdet ud fra Sprigg (66). Et eksempel pa et item er: " For at lgse
teamets opgaver, ma medlemmerne have en raskke forskellige faardigheder”. Svarkategorierne var: 1 = Me-
get uenig, 2 = Uenig, 3 = Delvist enig, 4 = Enig. Cronbach’s alpha var ved farste spargeskemaundersagelse
.80 og ved anden .78.

Autonomi (5 items) blev mdlt ved at anvende en TPI (Team Performance Inventory) skala (76). Dette mal
for autonomi har fokus pd, i hvilken grad medarbejderne har frihed til at bestemme, hvordan de vil udfere
deres arbejdsopgaver og om de far feedback, som sadter dem i stand til at fuldfere opgaven. Et eksempel pa
et item er: " Vi beslutter som et team, hvem der udfgrer hvad i teamet.” Svarkategoriernevar: 1 = Meget
uenig, 2 = Uenig, 3 = Ddvist enig, 4 = Enig. Cronbach’s alpha var ved forste spgrgeskemaundersggelse .79
0g ved anden .78.

Teameffektivitet (3 items) maler i hvilken grad teamet ndr sine mal og bliver rost for kvaliteten af dets arbgj-
de. Et eksempel pa et itemer: " | teamet opndr eller overgdr vi altid vores mal”. Svarkategoriernevar: 1 =
Meget uenig, 2 = Uenig, 3 = Delvist enig, 4 = Enig. Cronbach’s alpha var ved farste spargeskemaundersg-
gelse .69 og ved anden .72.

Transformations edel se (7 items) blev malt ved hjadp af the Global Transformational Leadership Scale ud-
viklet af Carless (14). Det har vist sig at denne skala har en hgj grad af convergent validity med andre vel-
etablerede og lamngere skalaer fraf.eks. MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire) og LPI (Leadership
Practices Inventory) (14). Et eksempel pa et item er: "Min leder kommunikerer en klar og positiv vision for
fremtiden.” Svarkategoriernevar: 1 =1 meget hgj grad, 2 =1 hgj grad, 3= Ddvist, 4 =1 ringegrad, 5= 1
meget ringe grad. Ved farste spargeskemaundersagelse var Cronbach’s alpha .90 og ved anden .94.

Involvering (4 items) undersgger graden af tilknytning og tilfredshed med arbejdspladsen og er en skala fra
COPSOQ (COpenhagen PsychoSOcial Questionnaire) (37, 38). Et eksempel pa et item er: " Synes du, at din
arbegjdsplads har stor personlig betydning for dig?’ Svarkategorierne var: 1 =1 meget hgj grad, 2 =1 hgj
grad, 3 =Ddvist, 4 =1 ringegrad, 5 = | meget ringe grad. Cronbach’s alpha var ved farste spargeskema-
undersggelse .71 og ved anden .85.
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