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Samenvatting
In de zorg worden vele verbeterprogramma'’s opgezet om de kwaliteit van zorg te verbeteren.

Zorg voor Beter is een dergelijk verbeterprogramma, dat uitgevoerd wordt om de kwaliteit van
de zorg in de care te verbeteren. Dit programma wordt uitgevoerd door middel van
verbeterteams, die binnen de instellingen gevormd worden, om de invoering van het
verbetertrajectin deinstelling te bewerkstellingen.

De effectiviteit van een team is belangrijk voor het verbeteren van de kwaliteit van zorg
en kan door meerdere factoren beinvioed worden. In dit onderzoek is onderzocht in welke
mate het teamklimaat, de organisatiecultuur en de teamsamenwerking invloed hebben op de
effectiviteit van het verbeterteam, binnen hetlandelijke Zorg voor Beter programma.

Bij de factor teamklimaat wordt het belang van de gedeelde benadering en waarneming
benadrukt. Daarnaast is teamklimaat te omschrijven aan de hand van de factoren: Visie, een
duidelijk omschreven doel; Participerende veiligheid, participeren bij besluiten;
Taakoriéntatie, de gedeelde zorg over de kwaliteit van het resultaat; Ondersteuning voor
innovatie, steun vanuit de organisatie.

De organisatiecultuur wordt omschreven aan de hand van vier cultuurtypen: de
Groepscultuur, gebaseerd op normen en waarden gerelateerd aan teamwerk en participatie;
Innovatieve cultuur, gebaseerd op risico ondernemende innovatie en verandering;
Hiérarchische cultuur, gekenmerkt door de normen en waarden van een bureaucratie en de
Rationele cultuur, getypeerd door efficiency en prestaties.

De teamsamenwerking is opgedeeld naar het functioneren van het team en de
solidariteit tussen de teamleden. Teamfunctioneren wordt weergegeven in termen van gezag,
vaardigheden, participatie van het team en de steun vanuit de organisatie. De solidariteit van
de teamleden is te vinden in de verschillende gedragingen, die ontstaan binnen een groep met
gemeenschappelijke doelen, indien een offer wordt gebracht voor het behalen van het
resul taat.

Binnen het onderzoek zijn enkele deelvragen opgesteld naar het afzonderlijke effect
van de factoren uit de onderzoeksvraag op de teameffectiviteit. Om deze vragen te kunnen
beantwoorden is gebruikt gemaakt van regressievergelijkingen.

Uit de resultaten van de regressievergelijkingen blijkt dat het teamklimaat het grootste
positieve effect heeft op de effectiviteit van het team. Indien teams een duidelijke en gedeelde
visie hebben, waarbij de teamleden kunnen participeren in de besluitvorming en alle
teamleden aandacht hebben voor het resultaat én waarbij de instelling ondersteuning bied
voor innovaties, ervaren deze teams een hoge teameffectiviteit. De organisatiecultuur heeft

afhankelijk van het cultuurtype een positief of negatief effect op de teameffectiviteit. Een
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cultuur met gedeelde waarden en doelen, samenhang en individualiteit heeft een positieve
invioed op de teameffectiviteit. Een dynamische en ondernemende cultuur heeft geen effect op
de effectiviteit van het team. Een formele en gestructureerde cultuur, met veel procedures en
regels, heeft een negatief effect op de teameffectiviteit. De factor teamfunctioneren heeft een
positief effect op de effectiviteit van het team, zij het in minder mate dan het teamklimaat.
Solidariteit heeft als afzonderlijke factor een positief effect op de teameffectiviteit Deze
variabele is niet meegenomen in de analyse naar het gezamenlijke effect van de factoren, om

het probleem van multicollineariteit te voorkomen.
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Summary

In the care there are many action programs for quality, innovation and efficiency. Care for
Better is such a action program, which is started to improve the quality of the care in the care
sector. Each organization composes an improvement team of about five members, to
accomplish the implementation of the action program within the organization.

The effectivity of the improvement team is important for the improvement of the
quality of care. The effectivity can be influenced by multiple factors. In this analysis is
examined in which degree team climate, the organizational culture and the team cooperation
influence the effectiveness of the improvement team, within the national Care for Better
program.

To the factor team climate shared approach and perception are important. Beside the
shared approach and perception, team climate is described by the factors: Vision, a clear
described objective; Participative safety, participation at decisions; Task orientation, a shared
concern about the quality of the result; Support for innovation, support from the organization.

The organizational culture is described by for culture types: the Group culture, based
on shared values and goals related to teamwork and participation; Innovative culture, based on
risky undertaking innovation and change; Hierarchy culture, based on the classical attributes
of bureaucracy and the Rational culture, based on efficiency and performance.

The team cooperation is divided in team functioning and the solidarity of the team
members. Team functioningis described in terms of authority, skills, participation of the team
and support from the organization. The solidarity comprises a definite set of behavior, it arises
in situations when groups attempt to reach common goals, and it is always precarious but
cannot be replaced by something else.

There are formulated some questions about the separate effect of the factors from the
main question on the effectivity of the improvement teams. To answer these questions there
is made of regression equations.

From the results of the regression equations it has been established that team climate
has the biggest, positive effect on the effectiveness of the team. When teams have a clear and
shared perception, at which the team members can participate in the decision-making and all
team members have attention for the result and finally the organization offers support for
innovation, the team members encounter high team effectiveness. Depending on the culture
type, the organizational culture has a positive or negative influence on the team effectiveness.
A culture with shared values and goals, teamwork and participation has a positive influence on

the effectivity of the team. A dynamic and enterprising culture, with a lot of procedures and
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rules, has a negative influence on the team effectiveness. The factor team functioning has a
positive effect on the effectivity of the team, but in less extent then the factor team climate.
Solidarity has, as a separate influence, a positive effect on the team effectiveness. This variable
is not taken up in the analysis to the joint influence of the factors, to prevent the problem of

multicollinearity.
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Inleiding

Op B lJanuari BB is de kwaliteitswet Zorginstellingen ingevoerd, waardoor de kwaliteit van
zorg van zorginstellingen in de belangstelling kwam te staan. Zorginstellingen moeten volgens
de wet voldoen aan het criterium verantwoorde zorg: '(..) zorg van goed niveau, die in ieder
geval doeltreffend, doelmatig en patiéntgericht wordt verleend en die afgestemd is op de reéle
behoefte van de patient (KZI art 2. Verschillende organisaties zoals de overheid,
beroepsverenigingen, adviesbureaus, cliéntenverenigingen, en brancheverenigingen hebben de
afgelopen jaren veel moeite gedaan om de kwaliteit van zorg te verbeteren.

Vilans en TNO Kwaliteit van Leven hebben, onder de regie van ZonMw, de
Nederlandse organisatie voor gezondheidsonderzoek en zorginnovatie (Zonmw, 2005, het
verbeterproject Zorg voor Beter ontwikkeld. Met dit programma proberen de verschillende
organisaties betere kwaliteit van zorg in de care sector te bewerkstelligen, via
verbetertrajecten, innovaties en het toepassen van de normen en indicatoren van
verantwoorde zorg (ZvB, 2007). Eén van de manieren waarop Zorg voor Beter een verbetering
van de kwaliteit van zorg wil bewerkstelligen, is door middel van verbetertrajecten. Het doel
van de verbetertrajecten is de kwaliteit van zorg in de care sectoren een impuls te geven, door
gerichte ondersteuning te bieden bij het verspreiden van bestaande innovaties in de zorg die
hun waarde op lokaal niveau hebben bewezen (Zonmw, 2005). Het programma richt zich op
hetimplementeren van best practices in de care sectoren.

Zorg voor Beter tracht op verschillende terreinen de kwaliteit van zorg te verbeteren.
Voorbeelden van dergelijke thema's, waarbinnen verbeteringen uitgevoerd worden, zijn:
Decubitus, Preventie seksueel misbruik, Valpreventie, Eten en drinken en Zeggenschap (ZvB
207). Binnen elk thema worden verschillende zorginstellingen aangetrokken, die willen
deelnemen aan het verbetertraject. Binnen deze instellingen wordt een verbeterteam gevormd,
die meewerkt aan de invoering van het verbetertrajectin deinstelling.

Een verbeterteam werkt mee aan de invoering van het verbetertraject, door de
doelstellingen te formuleren met betrekking tot de gewenste verbetering en door een plan te
maken om tot deze verbeteringen te komen. In verschillende landen worden dergelijke teams
gebruikt om verbetertrajecten in de zorg in te voeren. In de internationale literatuur wordt
naar deze werkwijze verwezen met de term 'collaboratives' (Neily et al., 2005. Voor de
invoering van een verbetertraject, met als doel de kwaliteit van zorg te verbeteren, worden
verschillende factoren genoemd die van belang kunnen zijn. Uit het onderzoek van Ferlie en
Shortell (20070 blijkt dat het ontwikkelen van een effectief team belangrijk is voor het

verbeteren van de kwaliteit. In het onderzoek van @vretveit (2002 wordt benadrukt dat teams
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die meedoen aan een verbeterprogramma sneller significante klinische en organisatorische
verbeteringen bereiken, dan teams die niet deelnemen aan het verbeterprogramma.

De effectiviteit van een team is belangrijk voor het verbeteren van de kwaliteit, maar
hetis de vraag waardoor de effectiviteit van het verbeterteam beinvioed wordt. Daarnaastis de
definitie van effectiviteit niet altijd eenduidig. De effectiviteit wordt in een onderzoek van
Lemieux-Charles benaderd door het Integrated Team Effectiveness Model (ITEM) (2006). In
dit onderzoek naar de effectiviteit van teams in de gezondheidszorg, wordt effectiviteit
gedefinieerd door verwachte uitkomsten, tevredenheid en bereidheid om nogmaals te
participeren in het verbeterteam.

De effectiviteit van het verbeterteam wordt in verband gebracht met de klinische
uitkomsten van een verbeterprogramma (Lemieux-Charles, 2002). Indien de effectiviteit van
het verbeterteam hoogis, is de verwachting dat de effectiviteit van het verbeterprogramma en
daarmee de kwaliteit van de zorg binnen de instelling toeneemt. Instellingen moeten in het
kader van de Kwaliteitswet Zorginstellingen de patiént verantwoorde zorg leveren, die van een
goede kwaliteit is. Instellingen zijn gebaad bij de verdere ontwikkeling van
verbeterprogramma’s, zodat deze nog effectiever binnen de instelling ingevoerd kunnen
worden. Door de verbetering van de kwaliteit van zorg, kunnen de patiénten beter behandeld
worden, zodat ook zij profiteren van de verbeterprogramma'’s.

Uit de literatuur blijkt dat verschillende factoren in verband worden gebracht met de
effectiviteit van het verbeterteam. In dit onderzoek is onderzocht in welke mate de factoren:
teamklimaat, organisatiecultuur en team samenwerking, invioed hebben op de effectiviteit van
teams. Zowel de afzonderlijke invioed van de factoren, als het gezamenlijke effect van de
factoren op de effectiviteit van het team zijn hierbij bekeken. In eerder onderzoek is het
afzonderlijke effect van de organisatiecultuur en het functioneren van het team op de
teameffectiviteit gemeten. In dit onderzoek is ook het afzonderlijke effect van het
teamklimaat en de solidariteit onderzocht. Het gezamenlijke effect van de factoren op de

teameffectiviteitis eveneens niet eerder geanal yseerd.

Onderzoeksvraag

De onderzoeksvraag in dit onderzoek luidt In welke mate hebben het teamklimaat, de
organisatiecultuur en de teamsamenwerking invioed op de effectiviteit van het verbeterteam,

binnen hetlandelijke Zorg voor Beter programma?
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Deelvragen
In welke mate heeft teamklimaat effect op team effecti viteit?

In welke mate heeft de organisatiecul tuur effect op teameffecti vitei t?
In welke mate heeft het teamfunctioneren effect op teameffectiviteit?

In welke mate heeft solidariteit effect op team effecti vi tei t?

De onderzoeksvraag van dit onderzoek zal nader uitgelegd worden aan de hand van de
verschillende begrippen, die in de onderzoeksvraag vermeld zijn. Allereerst zal in hoofdstuk 2
het 'Zorg voor Beter' programma verduidelijkt worden. De organisatie van het programma, de
doelen van het project en de opzet van het onderzoek, zullen hierbij aan bod komen. Ten
tweede zal het begrip effectiviteit nader toegelicht worden. Vervolgens zal het begrip
teamklimaat uitgelegd worden. Verondersteld wordt dat ook de organisatiecultuur een effect
kan hebben op de effectiviteit van het team. Het begrip organisatiecultuur zal in het vierde
deel toegelicht worden. Het laatste begrip uit de onderzoeksvraag dat verduidelijkt dient te
worden, is het begrip teamsamenwerking. In dit deel zal duidelijk worden dat de
samenwerking van het team onder te verdelen is in team functioneren en solidariteit. Ook
deze begrippen zullen in dit gedeelte uitgelegd worden. Na deze begripsverheldering zal in
hoofdstuk 3 de methode van onderzoek aan bod komen. In hoofdstuk 4 zal een analyse
gegeven worden op enkele uitgevoerde toetsen. De resultaten van de hypotheses zullen in
hoofdstuk 5 besproken worden. De conclusies ten aanzien van de deelvragen en de
onderzoeksvraag worden in hoofdstuk 6 behandeld. In hoofdstuk 7 zullen enkele
discussiepunten naar aanleiding van het onderzoek behandeld worden. Tot slot zullen in

hoofdstuk 8 enkele aanbevelingen gegeven worden voor implementatie en verder onderzoek.
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2Theoretisch kader

In dit hoofdstuk zullen de kernbegrippen van dit onderzoek besproken worden. Daarnaast
zullen de theorieén behandeld worden, die gebruikt zullen worden om de onderzoeksvraag en

de deelvragen te beantwoorden.

2.1 Zorgvoor Beter
Op 28 januari 2005 heeft het ministerie van VWS de Tweede Kamer per brief geinformeerd

over 'Zorg voor Beter' (Zonmw, 2005). 'Zorg voor Beter' is de overkoepelende naam voor de
drie projecten:

e Actieprogramma Kwaliteit

e Landelijke Dementie Programma

e Hetbeleid op de terreinen innovatie en arbeidsproductiviteit.

Het Actieprogramma Kwaliteit voor de care heeft tot doel een impuls te geven aan de
verbetering van de kwaliteit van zorg in de thuiszorg, ouderenzorg en de gehandicaptenzorg.
Dit programma steunt op drie pijlers, waarbij in de derde pijler de nadruk ligt op het
stimuleren van brede verspreiding van best practices (Zonmw, 2005). Onder deze pijler valt het
Programma Verbetertrajecten, waarbij op verschillende terreinen de kwaliteit van zorg binnen
een zorginstelling verbeterd wordt.

De verbetertrajecten vallen onder de regie van ZonMw, die in opdracht van het
ministerie van VWS en Zorg voor Beter, het Programma Verbetertrajecten heeft opgesteld. Het
doel van dit programma is de kwaliteit van zorg in de care-sectoren een impuls te geven, door
het bieden van gerichte ondersteuning bij het verspreiden van bestaande innovaties in de zorg,
de best practices. ZonMw heeft ervoor gekozen om de verbetertrajecten binnen twee thema's
uit te voeren, Patiéntveiligheid en Zeggenschap. Het eerste thema is verder uitgewerkt naar
terreinen, zoals Decubituspreventie en -behandeling,Valpreventie, Medicatieveiligheid en Eten
en drinken.

Binnen elk thema worden, voor de start van het traject, meerdere instellingen
geworven. Deze instellingen vormen een intern verbeterteam, die meewerken aan de invoering
van het verbetertraject in de instelling. Deze verbeterteams gaan vervolgens via de
Doorbraakmethode de verbeteringen doorvoeren. Een Doorbraakproject bestaat uit meerdere
teams uit verschillende zorginstellingen, die in een ftijdelijk samenwerkingsverband forse
verbeteringen op een van tevoren geselecteerd onderwerp in hun eigen instelling of regio
bereiken. De teams worden daarbij begeleid door een team van inhoudelijk en methodische
deskundigen (van Splunteren et al., 2003. De doorbraakmethode is gebaseerd op principes uit

Total Quality Management en is een mengsel van topdown en bottom-up
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veranderingsstrategieén (Schouten et al., 2007). In een topdown veranderingsstrategie is het
onderwerp al bepaald, evenals de hoofddoelen. Bij een bottom-up benadering kunnen de
deelnemers, binnen het gegeven onderwerp en de hoofddoelen, zelf de bij hun passende
doelen en veranderingen Kiezen.

De doorbraakmethode bestaat uit drie opeenvolgende fasen, de voorbereidingsfase, de
uitvoeringsfase en de follow-up fase. In de voorbereidingsfase wordt het onderwerp
geselecteerd door middel van literatuuronderzoek en goede voorbeelden. Daarnaast worden in
deze fase de deelnemers geworven - in het Zorg voor Beter project is het onderwerp reeds
geselecteerd en kunnen de instellingen die belangstelling hebben zich inschrijven. In de
tweede fase van de doorbraakmethode wordt het traject gestart en tot uitvoering gebracht
Gedurende het project vinden meerdere werkconferenties plaats. Deze conferenties hebben tot
doel dat teams kennis en ervaringen uitwisselen met collega’s van andere deelnemende teams
en van experts. De follow-up fase start na de slotconferentie, in deze fase wordt de nadruk
gelegd op het borgen en verspreiden van de veranderingen in de organisatie (Schouten et al.

2007).

2.1.2P1an-Do-Study-Act Cyclus
De trajecten duren gemiddeld een jaar, waarbij elk project begint met een gezamenlijke
startconferentie, die gevolgd wordt door meerdere werkconferenties en afgesloten wordt door
een slotconferentie. Durende het traject werken de teams aan de hand van het model van
Nolan (van Splunteren et al.,, 2003. Dit model is een belangrijk hulpmiddel voor de teams bij
hetinvoeren van veranderingen en het helpt de teams om de doelen en de vorderingen van het
project te monitoren. Het model bestaat uit twee delen: een set van drie vragen en de Plan-Do-
Study-Act Cycus (PD SA-cyclus). De drie vragen zijn:
e Watwillen we bereiken? (Watis het doel?)
¢ Hoe weten we dat een verandering een verbeteringis? (Hoe meten we de verandering?)
e Welke veranderingen kunnen we invoeren die resulteren in een verbetering? (Bij welk
onderwerp is door verandering een grote verbetering te bereiken?)
De PDSA-cyclus wordt lopende het project meerdere malen uitgevoerd. Allereerst wordt de
verandering kleinschalig ingevoerd en getest. Elke keer als de cyclus opnieuw verricht wordt,
vindt het project op een grotere schaal plaats. De cyclus bestaat uit vier stappen:
1 Plan: hetkiezen van de verandering en het bedenken van een plan voor het uittesten;
2 Do: hetinvoeren en testen van de verandering;
3 Study: evaluatie van het proces en het effect van de verandering. Eventueel moet de

verandering worden bijgesteld;
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4. Act opnieuw uittesten van de verandering. Bij positieve ervaringen kan de verandering

op grotere schaal ingevoerd worden.

Het Zorg voor
Beter traject kan
schematisch worden
weergegeven, zoals in
figuur 1
Tijdens het gehele
traject worden de
verbeterteams van de
instellingen begeleid
door Vilans, om de

verbetering van de

kwaliteit van zorg te stimuleren.

2.2 Effectiviteit

Deadline voor

inschrijving
Startpakket
|
Startbljeenkomst
P P
Lo P
1.-'EI-aHI:IE'ICI:1'|IZE'|.'|tE'|'| ﬁ' ( ID A{ ? D
I \. — \‘t")
P S S
R L g R g TR Y

bijeenkomst
Wierkconferentie Werkconferentie

Figuur 1 Doorbraakproject (CBO 2005

‘Werkconferentis

In de literatuur over kwaliteitsverbetering wordt effectiviteit vaak gedefinieerd in termen van

objectief te meten resultaten. Eén van de onderzoeken naar effectiviteit binnen een team, dat

werkt aan kwaliteitsverbetering, is uitgevoerd door Lemieux -Charles et al. (2002). Zij hebben

in hun onderzoek, naast de objectief gemeten resultaten, ook gekeken naar de subjectieve

uitkomsten. Zij beschrijven in hun theorie dat teams van groot belang zijn voor de

implementatie van kwaliteitsverbeteringen, omdat deze teams mogelijkheden bieden voor de

ontwikkeling van kennis en vaardigheden om de kwaliteitsverbetering door te voeren. In hun

onderzoek maken zij gebruik van het 'Model of Team Effectiveness', wat door Hackman

ontworpen is (1B83. In dit model wordt de effectiviteit van een team uitgedrukt in drie

componenten:

1 Acceptabele taak uitkomsten;

2 debereidheid van de teamleden om opnieuw samen te werken;

3 de tevredenheid van de teamleden over de opgedane ervaring.

In het onderzoek van Lemieux-Charles et al. (2002 wordt nog een vierde component aan het

model toegevoegd:

4, de mate waarin de teamleden tevreden zijn over de behaalde uitkomst van het

verbetertrajectin verhouding tot de vooraf verwachte uitkomst.
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In dit onderzoek wordt de effectiviteit van het team geoperationaliseerd aan de hand van het
model van Lemieux-Charles. Ook in de internationale literatuur wordt dit model gebruikt bij
onderzoeken naar teameffectiviteitin de zorg (Shortell et al., 2004).

De effectiviteit van een verbeterteam kan door verschillende factoren beinvioed
worden. Een van die factoren, diein dit onderzoek gebruikt wordt, is teamklimaat. Het klimaat
binnen het verbeterteam kan een effect hebben op de implementatie van verbeteringen

(Anderson en West, 1998).

2.3Teamklimaat

Er is veel onderzoek gedaan naar het implementeren van innovaties in een zorginstelling
(Caldwell en O'Reilly, 2003 Ferlie en Shortell, 2007 Grol et al., 2007. Shortell, 2000). In deze
onderzoeken vindt de implementatie van een innovatie veelal plaats door middel van een
verbeterteam. Anderson en West (1998) hebben onderzoek gedaan naar het klimaat binnen
een verbeterteam, wat een effect kan hebben op de implementatie van verbeteringen.
Dergelijke onderzoeken naar klimaat worden bemoeilijkt, doordat er geen overeenstemming
bestaat over de definitie van klimaat en doordat klimaat vaak op verschillende niveaus in de
organisatie wordt gemeten.

Er zijn twee benaderingen voor de definitie van klimaat: het cognitivieve model, waarin
de individuele cultuur een grote rol speelt, en het gedeelde benadering model. In het
onderzoek van Anderson en West (1998) wordt het laatste model aangehouden, waarin het
belang van de gedeelde waarnemingen wordt benadrukt In dit onderzoek wordt klimaat
gemeten op het niveau van het verbeterteam, Anderson en West onderzoeken dit op het
niveau van de ‘proximal work group’. Deze groep omschrijven zij als:

' ...either the permanent or semi-permanent team to which individuals are assigned, whom they identify
with, and whom they interact with regularly in order to perform work-related tasks.’

Ook de verbeterteams die mee doen aan Zorg voor Beter kunnen als ‘proximal work group’
omschreven worden.

Voordat een groep een gedeelde benadering heeft, moeten er drie criteria aanwezig
zijn. Ten eerste moeten de individuen binnen het verbeterteam met enige regelmaat met
elkaar omgaan op het werk. Ten tweede moet er een gedeeld of haalbaar doel zijn, die de
individuen aanzet tot collectieve actie. Tot slot moeten de leden in de uitvoering van hun taak
in voldoende mate afhankelijk zijn van elkaar, zodat de individuen consensus ontwikkelen en
een verwachte manier van gedragen. Deze drie criteria zijn noodzakelijk, maar niet voldoende
om een gedeeld klimaat te garanderen. Zelfs als alle drie de criteria aanwezig zijn in een groep,

is het niet zeker of de groep een gedeeld klimaat ontwikkeld (Anderson en West, 1998).
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De teams die gevormd worden in het kader van het Zorg voor Beter project, voldoen
aan alle drie de criteria. Ten eerste wordt een team gevormd uit mensen van eenzelfde afdeling
en vinden er meerdere vergaderingen en conferenties plaats, zodat de leden elkaar minimaal
met enige regelmaat treffen. Ten tweede vormen de teamleden met elkaar verbeterdoelen, die
zij gezamenlijk trachten te behalen. Door deze gezamenlijke verbeterdoelen, worden de
teamleden aangezet tot collectieve actie. Ten derde zijn alle drie de teamleden met elkaar
verbonden door het verbeterteam. In het verbeterteam zitten personen met verschillende
taken en verantwoordelijkheden. Op deze manier zijn de teamleden afhankelijk van elkaars
taken en kunnen zij een gedeeld begrip ontwikkelen.

West gebruiktin zijn onderzoek naar hetklimaat van het team de vier factoren theorie.
Deze theorie beschrijft klimaat in vier componenten, visie, participerende veiligheid,
taakoriéntatie en ondersteuning voor innovatie. Visie wordt omschreven als:

'...an idea of valued outcome which represents a higher order goal and a motivating force at work.'
(West 990 blz.3D).

Van teams, die een duidelijk omschreven doel hebben, wordt verwacht dat ze betere
werkmethodes zullen ontwikkelen, omdat ze focus en richting hebben in hun werk. Visie
wordt verder onder verdeeld in de vier componenten: helderheid, natuurlijke visie,
bereikbaarheid en gemeenschappelijkheid. De helderheid staat voor de mate waarin de visie en
het doel te vertalen zijn naar de dagelijkse praktijk. De natuurlijke visie betreft de mate waarin
de visie een waardevolle uitkomst heeft voor de teamleden, waardoor een verbintenis
ontwikkeld wordt met de groepsdoelen. Een visie moet in redelijkheid haalbaar zijn, als dit
niet het geval is kan dit demotiverend werken voor de leden van het verbeterteam. De
gemeenschappelijkheid beslaat de mate waarin de visie algemeen geaccepteerd wordt door de
teamleden.

De factor participerende veiligheid wordt door West (1990 blz. 31) omschreven als:
'‘Participativeness and safety are characterized as a single psychological construct in which the
contingencies are such thatinvolvementin decision-makingis motivated and reinforced while occurring
in an environment which is perceived as interpersonallly non-threatening.’
Hoe meer teamleden participeren in het nemen van besluiten, doordat zij invioed hebben,
overleggen en informatie delen, hoe gedrevener de leden worden in de uitvoering van het
project. Alle teamleden moeten de mogelijkheid hebben om nieuwe ideeén en oplossingen
aan te dragen, zonder dat zij hierdoor negatief beoordeeld worden (West, 1990).

Met taakoriéntatie bedoeld West (1©90) in zijn theorie de gedeelde zorg van de

teamleden over de uitstekende kwaliteit van het resultaat van de uit te voeren taken in relatie

R.E. Nieuwm eyer 15



Effectief Verbeteren

tot de gedeelde visie, gekarakteriseerd door evaluaties, aanpassingen, controle systemen en
kritische onderbouwingen.
Ondersteuning voor innovatie wordt beschreven als:

'...the expectation, approval and practical support of attempts to introduce new and improved ways of
doing things in the work environment' (1990, blz. 3.

Innovaties kunnen op verschillende wijzen ondersteund worden door verbeterteams: als
uitgesproken ondersteuning (in de vorm van geschreven documenten) of als actieve
ondersteuning (het daadwerkelijke creéren van een stimulerende omgeving voor

groepsinnovatie).

2.3.2Effect teamklimaat

Het Zorg voor Beter project wordt uitgevoerd door middel van verbeterteams, die
binnen de instellingen de innovaties invoeren. Deze teams worden gevormd in
overeenstemming met de drie criteria, die opgesteld zijn om een dedeelde benadering te
bevorderen (Anderson en West, 1998).

Deze gedeelde benadering is van grote waarde voor het invoeren van de
verbeterprojecten. Teams, die een gedeelde benadering en omschreven doel hebben,
ontwikkelen naar verwachting betere methodes voor werken, omdat ze focus en richting
hebben in hun werk. Naast een duidelijk omschreven visie moet het doel ook haalbaar zijn,
indien dit niet het geval is, kan dit demotiverend werken voor de leden van het verbeterteam.
Hoe meer leden daarbij participeren in het opstellen van de doelen en het nemen van
besluiten, hoe gedrevener de leden worden in de uitvoering van het project. Tot slotis het van
belang voor het klimaat binnen het team dat ondersteuning geboden wordt vanuit de
organisatie.

De verschillende factoren van teamklimaat kunnen een, verschillend in grootte, effect
hebben op de effectiviteit van het verbeterteam. De verwachting is dat teams die meer visie,
participerende veiligheid, taakoriéntatie en ondersteuning voor innovatie ervaren, daarnaast
ook een hogere effectiviteit van het team ondervinden. Daarom luidt de eerste hypothese: Het
klimaat binnen het verbeterteam heeft een positief effect op de teameffectiviteit.

Niet alleen teamklimaat kan een effect hebben op de effectiviteit van een verbeterteam,
ook de cultuur van de organisatie kan een dergelijk effect hebben. In het onderzoek van
Shortell (2004) wordt de cultuur van de organisatie reeds met de effectiviteit van het team in

verband gebracht.
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2.4 Organisatiecultuur
De term ‘organisatiecultuur’ werd in 179 voor het eerst beschreven door Pettigrew (Scott et

al.,, 2003. Hij beschreef voor het eerst het begrip, waar voordien weinig consensus over
bestond. Een definitie die vaak wordt aangehouden, is de definitie van Edgar Schein (1985):

'A pattern of basic assumptions-invented, discovered, or developed by a given group as itlearns to cope
with its problems of external adaption and internal integration-that has worked well enough to be
considered valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive, think, and
feel in relation to those problems.’

Uit deze definitie blijkt dat een organisatiecultuur gevormd wordt door algemene
veronderstellingen over normen, waarden en overtuigingen, die een groep belangrijk vindt en
daarom over brengt op nieuwe werknemers.

Quinn en Rohrbaugh (183 hebben cultuur getypeerd naar vier dimensies, waarin ze
alle organisaties trachten in te delen. In het Competing Values Framework onderscheidden zij
de volgende dimensies: de hiérarchische cultuur, de markt-, de familie- en de innovatieve
cultuur (Cameron en Quinn, 2000).

De hiérarchische cultuur is ontstaan uit het gedachtegoed van Max Weber, een Duitse
socioloog. Hij ontwierp zeven karakteristieken, die nu bekend staan als de klassieke aspecten
van bureaucratie: regels, specialisatie, prestatiemaatschappij, hiérarchie, afzonderlijk
eigendom, onpersoonlijkheid en verantwoordingsplicht. Tot de jaren ‘60 werden deze aspecten
in elke organisatie geintroduceerd om een efficiénte en betrouwbare organisatie te krijgen. De
hiérarchische cultuur wordt gekarakteriseerd door een formele en gestructureerde organisatie,
waarin procedures de handelingen bepalen. Op de lange termijn wil een dergelijke organisatie
stabiliteit, voorspelbaarheid en efficiency bereiken.

De marktcultuur is ontstaan in de jaren '60, toen organisaties met een nieuwe,
concurrerende markt werden geconfronteerd. In de marktcultuur functioneren organisaties als
een markt, de nadruk ligt hierbij op de externe omgeving. Door sterk het accent te leggen op
de externe positionering en controle, wordt het concurrentievermogen en de productiviteit zo
hoog mogelijk gehouden. De cultuur binnen de organisatie is hierbij hard en veeleisend. Het
succes van de organisatie wordt afgemeten aan de hand van het marktaandeel.

De familiecultuur vindt zijn oorsprong aan het eind van de jaren '60, toen Japanse
bedrijven werden vergeleken met Amerikaanse bedrijven. In de Japanse organisaties heerste de
familie cultuur, waarin gedeelde waarden en doelen, samenhang en individualiteit belangrijk
zijn. In deze cultuur wordt veel nadruk gelegd op de werknemers, die via participatie,

commitment, loyaliteit en traditie aan het bedrijf gebonden worden. Een dergelijk bedrijf
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kenmerkt zich door een vriendelijk karakter, waar leidinggevenden gezien worden als
mentoren.

Bij de innovatieve cultuur wordt aangenomen dat innovativiteit en revolutionaire
initiatieven leiden tot succes. Een dergelijke organisatie wordt gekenmerkt door een
dynamische, ondernemende en creatieve werkomgeving. De werknemers moeten risico's
nemen en hun nek uitsteken. De werknemers van de organisatie zetten zich in voor
experimentatie en ontwikkeling. Soms is deze cultuur terug te vinden in een afdeling van een
grote organisatie.

De cultuurtyperingen van Quinn en Rorbaugh zijn door Shortell (2004) aangepast om
te gebruiken in de zorg. Hij noemt de vier cultuurtypen: groepscultuur, gebaseerd op normen
en waarden gerelateerd aan aansluiting, teamwerk en participatie; innovatieve cultuur,
gebaseerd op risico ondernemende innovatie en verandering; hiérarchische cultuur,
gekenmerkt door de normen en waarden van een bureaucratie; rationele cultuur, getypeerd
door efficiency en prestaties. De typering van Shortell zal in dit onderzoek aangehouden

worden bij het operationaliseren van de organisatiecul tuur.

2.4.2Effect organisatieculturen

De steun vanuit de organisatie, die ook van belangis voor het klimaat binnen het team,
kan op verschillende manier geboden worden. Het is afhankelijk van de cultuur binnen de
organisatie of steun geboden wordt en op welke manier. De culturen binnen de organisatie
kunnen getypeerd worden naar vier verschillende culturen: de hiérarchische cultuur, de
rationele cultuur, de groepscultuur en de innovatieve cultuur. Elk van deze cultuurtypen kan
op verschillende wijzen positief bijdragen aan innovatie (Shortell 2004). De hiérarchische
cultuur kan bijdragen doordatin deze cultuur de vraag naar autoriteit bij hetinvoeren van een
verbetertraject opgelost wordt, door enkele regels en richtlijnen. Binnen de rationele cultuur
helpt de focus op prestaties en doelen de teams om relevante meetinstrumenten te
ontwikkelen en in het nemen van de juiste beslissingen. In de groepscultuur wordt het werken
in teams en participatie bevorderd, vergemakkelijkt het nemen van beslissingen en de
overeenstemming over de te behalen doelen. Tot slot bevordert de innovatieve cultuur het
nemen van risico’s en het oplossen van problemen met innovatieve oplossingen (Shortell,
2004).

Shortell heeft in zijn onderzoek bekeken of het hebben van een balans tussen de vier
cultuurtypen binnen één organisatie het invoeren van verbeteringen bevorderd. In dat
onderzoek werd voor deze hypothese te weinig bewijs gevonden. In dit onderzoek wordt

verwacht dat de aanwezigheid van één dominant cultuurtype een positief effect heeft op de
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teameffectiviteit. Hierbij wordt verwacht, dat de cultuurtyperingen een direct effect hebben op
de effectiviteit van het verbeterteam.

Zorg voor Beter wordt uitgevoerd aan de hand van teams, die de verbeteringen in de
instellingen uitvoeren. Deze teams worden geacht gedeelde waarden en doelen te ontwikkelen.
Daarnaast wordt verwacht dat de teams in een creatieve omgeving opereren, waarin de teams
de mogelijkheid krijgen om risico's te nemen om de verbeteringen zo goed mogelijk te
implementeren. Daarom luidt de tweede hypothese: Hoe groter de aanwezigheid van een

groep- of innovatieve cultuur, hoe groter de effectiviteit van het team.

2.5Teamsamenwerking
De organisatiecultuur kan als externe factor effect hebben op de effectiviteit van het team.

Intern kan de samenwerking binnen het team van invlioed zijn. Deze samenwerking is van
verschillende factoren afhankelijk, in dit onderzoek zal gekeken worden naar het functioneren

en naar de solidariteit binnen het team.

2.5.1 Team functioneren

In dit onderzoek wordt de term team functioneren aangehouden, zoals deze in het onderzoek
van Shortell (2004) omschreven wordt aan de hand van vier aspecten. Het eerste aspect is het
totale team functioneren, over de mate waarin het team voelt dat zij voldoende toegang tot
informatie hebben, voldoende gezag hebben en voldoende autonomie, om de
verbeterprojecten uit te voeren. Ten tweede wordt het aspect teamvaardigheden
onderscheiden, in dit aspect wordt het vermogen van het team om veranderingen door te
voeren omschreven. Participatie en overeenstemming over het doel is het derde aspect van
team functioneren. Dit aspect reflecteert de waardering vanuit het team voor individuele
bijdragen en de mate waarin het team achter de gestelde doelen staat. Tot slot wordt team
functioneren weergegeven aan de hand van de steun die de teams Kkrijgen vanuit de
organisatie. Hierin wordt de mogelijkheid van het team om middelen te verkrijgen

weergegeven en de geschiktheid van het beloningssysteem om de teamleden aan te sporen.

25.1.1 Effect team functioneren
Zorg voor Beter wordt uitgevoerd aan de hand van teams, die de verbeteringen in de

instellingen uitvoeren. Deze teams worden geacht gedeelde waarden en doelen te ontwikkelen.
Daarnaast wordt verwacht dat de teams in een creatieve omgeving opereren, waarin de teams
de mogelijkheid krijgen om risico's te nemen om de verbeteringen zo goed mogelijk te
implementeren. De verwachting is dat teams die meer gezag en autonomie ervaren om het

verbeterproject uitvoeren en daarnaast meer teamvaardigheden, participatie en
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overeenstemming en steun ervaren, een hogere effectiviteit van het team ondervinden.
Daarom luidt de tweede hypothese: Hoe groter de aanwezigheid van een groep- of innovatieve

cultuur, hoe groter de effectiviteit van het team.

2.5.2Solidariteit

Solidariteit wordt in dit onderzoek omschreven aan de hand van de theorie van
Lindenberg (198). Lindenberg beschrijft in zijn theorie solidariteit als verschillende
gedragingen, die ontstaan in situaties binnen een groep die gemeenschappelijke doelen
probeert te behalen, waarbij een offer wordt geleverd om deze doelen te bereiken en waarbi
solidariteit altijd onzeker is, maar niet door iets anders vervangen kan worden. Solidariteit
wordt beschreven in termen van gedrag, die in vijf problematische situaties ontstaan: bijdrage
aan een ‘common good’ situatie; het delen van de gezamenlijke kosten en opbrengsten; hulp
bieden in noodsituaties; het weerstaan van het schenden van een verleiding; het goedmaken in

tegenvallende situaties.

25.2.1 Effect solidariteit
Voor het functioneren van het team is het van belang dat de leden waardering tonen voor

individuele bijdragen. Voor het invoeren van veranderingen in een instelling, zullen mensen
zich op een andere manier moeten gaan gedragen. Processen worden aangepast, waardoor het
gedrag van de werknemers ook moet aanpassen. Solidariteit tussen werknemers is hierdoor
van belang, omdat men een offer moet brengen voor een ander teamlid. De verwachtingis dat
het aanpassen van gedrag en het brengen van een offer voor de invoering van innovaties van
belang is, luidt de vierde hypothese: Solidariteit heeft een positief effect op de effectiviteit van

het team.

2.6 Gezamenlijke effect

De factoren in dit onderzoek zijn allen altijd aanwezig bij de uitvoering van een
verbeterproject in een instelling. Daardoor zij het klimaat binnen het team, de
organisatiecultuur en de samenwerking binnen het team allen van invioed op de effectiviteit
van het team. De verwachting is dat het teamklimaat, de organisatiecultuur en de
teamsamenwerking een positief effect hebben op de effectiviteit van het team. Om het
gezamenlijke effect van deze drie aspecten op de teameffectiviteit te kunnen bepalen, luidt de
vijfde hypothese: Teamklimaat, organisatiecultuur en teamsamenwerking hebben een positief
effect op de effectiviteit van het verbeterteam. Deze hypothese wordt in figuur 2schematisch

weergegeven.
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Figuur 2 Effecten op teameffectiviteit
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3 Methoden

In dit onderzoek is door middel van een kwantitatieve onderzoeksopzet getracht het effect van
teamklimaat, organisatiecultuur en team functioneren op de effectiviteit van het team te
bepalen. Om deze onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden zijn verschillende
verbetertrajecten van ‘Zorg voor Beter' in het onderzoek betrokken. Bij elk traject zijn de teams
op twee momenten benaderd, zowel bij de start van het verbetertraject hebben de
verbeterteams een vragenlijst opgestuurd gekregen, als aan het eind. Er zijn meerdere
verbetertrajecten betrokken en aan elk verbetertraject hebben gemiddeld tien organisaties deel
genomen. Binnen elke organisatie is een verbeterteam gevormd, dat gemiddeld bestond uit vijf
teamleden. De analyses voor dit onderzoek zijn gebaseerd op 203 eindvragenlijsten van de
verbeterteams. De respons op dit onderzoek bedraagt 30 5%. Om de generaliseerbaarheid van
het onderzoek te vergroten is getracht zoveel mogelijk vragenlijsten bij dit onderzoek te
betrekken. Zo zijn aan verschillende teams herinneringsbrieven gestuurd, om de respons te

vergroten.

3.1 Meetinstrumenten
Voor het onderzoeken van het effect van het teamklimaat, het team functioneren en de

organisatiecultuur op de teameffectiviteit, wordt gebruik gemaakt van verschillende bestaande
meetinstrumenten. Deze vragenlijsten zijn allen verwerkt in de eindvragenlijst, die de

verschillende leden van het verbeterteam gevraagd zijn in te vullen.

3.1.1 Effectiviteit

De effectiviteit wordt in dit onderzoek gemeten aan de hand van het '‘Model of Team
Effectiveness' dat door Hackmann (1883 ontwikkeld is. Lemieux-Charles (2002 hebben voor
hun theorie nog een vierde factor aan dit model toegevoegd. De vragenlijst bestaat uit vier
vragen, waarbij iedere factor door één vraag vertegenwoordigd wordt. De vragen zijn gemeten
op een 5punts schaal, welke loopt van ‘helemaal mee oneens’ tot 'helemaal mee eens’. De
Chronbach's Alpha van deze vragen bedraagt O 93 (Lemieux-Charles, 2002). In dit onderzoek
bedraagt de Chronbach’s Alpha O 77. Deze scoreisin samenwerking met de score die in eerder

onderzoek is gemeten, hoog genoeg om een goed testmeetsysteem te garanderen.

3.1.2De organisatieculturen van Shortell
Shortell (2000) heeft op basis van de Organizational Culture Assessment Intrument (OCAI) de

Quality ImprovementImplementation Survey ontwikkeld. Deze vragenlijstis gemaakt voor het

Zie bijlage A. Deze bijlage is opgestuurd naar alle teamleden van de verbeterteams. Op pagina Bstaat de
vragenlijst van teameffectiviteit
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onderzoeken van de organisatiecultuur in de gezondheidszorg. Respondenten moeten 5vragen
beantwoorden. Bij iedere vraag moeten 10 punten verdeeld worden over 4 stellingenz. De
stelling die het meest overeenkomt met de situatie in de eigen organisatie krijgt het meeste
aantal punten, de stelling met de minste overeenkomst het minste aantal punten. Dit wordt
een ipsatieve beoordelingsschaal genoemd (Quinn, 199). De vragenlijst behandeld de
volgende onderwerpen:

e Dominante kenmerken van de organisatie: welke uitstraling heeft de organisatie;

e Stijl van leidinggeven: welke indruk heeft de organisatie van de leiding;

e Bindmiddel van de organisatie: wat houdt de medewerkers bijeen in een organisatie;

e Strategische accenten: waar legt de organisatie in haar beleid de nadruk op;

e Succescriteria: wanneer spreek men van een succesvolle organisatie.

3.1.3Team Qimate Inventory

De Team Climate Inventory (TCl), waarmee de factor klimaat geoperationaliseerd is, wordt
vormgegeven door de four factor theory (West, ©90). Deze theorie beschrijft klimaat in vier
componenten, zoals beschreven in het theoretisch kader. De vragenlijst, die door West is
ontwikkeld, bestaat uit 3items. Deze vragenlijstis door Kivimaki en Elovainio (1999) verkort
tot een vragenlijst van HWitems. Bij hetinperken van de vragenlijstis, door de uitsluiting van
items, de kwaliteit van de meetstructuur niet verslechterd. Daarnaast is elke factor uit de four
factor theory nog voldoende vertegenwoordigd.

De verkorte versie vertegenwoordigd in deze vragenlijst de Team Climate Inventory®
Deze vragen zijn op een 5punts Likert-schaal gemeten. De Chronbach's Alpha van de
verschillende factoren bedroegin het onderzoek van Anderson en West tussen de 0,84 en 0,94
(1998). Na de uitsluiting van 24 items, voor het ontwikkelen van de verkorte versie van de TCI,
bedroeg de Chronbach's Alpha O 91(Kivimaki en Elovainio, 1999).

De Chronbach's Alphain dit onderzoek bedraagt 090 dit komt overeen met de waarde
die is gemeten in de eerdere onderzoeken. Deze score is hoog genoeg om een goed

testmeetsysteem te garanderen.

3.1.4 Solidariteit
Solidariteit is in dit onderzoek gemeten aan de hand van de vragenlijst van Lindenberg over
solidariteit. Deze vragenlijst is in overleg met Lindenberg, op basis van zijn theorie over

solidariteit, ontworpen voor het onderzoek van Poot (2003. De vragenlijst bestaat uit 10

2Zie bijlage A. Pagina -1
3Zie bijlage A. Pagina 13 Vragen 37-50
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stellingen die beantwoord kunnen worden op een 5-puntsschaal. Deze schaal loopt van
'helemaal mee oneens tot 'helemaal mee eens” De Chronbach’'s Alpha van deze schaal
bedraagt in het onderzoek van Poot 090 In dit onderzoek bedraagt de Chronbach's Alpha
081

3.1.5Functioneren

Team functioneren is gemeten aan de hand van de vragenlijst die Shortell (2004) ontwikkeld
heeft naar aanleiding van de beschrijving van team functioneren door Lemieux-Charles (2002).
De vragenlijst bestaat uit achttien vragen die elk gemeten worden op een zevenpunts-schaal,
welke loopt van 'helemaal mee oneens’ tot 'helemaal mee eens”. De respondenten kunnen ook
de mogelijkheid 'weet niet’ invullen, deze mogelijkheid wordt als de score vier verwerktin de
analyses. De Chronbach's Alpha van dit model, gemeten in het onderzoek van Lemieux-

Charles (2002, bedraagt 0,93 In dit onderzoek bedraagt de Chronbach’s Alpha 0,88,

3.2Validiteit en Betrouwbaarheid
Bij een hoge validiteit meet het onderzoek wat beoogd wordt te meten. De betrouwbaarheid

wil zeggen dat de meting zoveel mogelijk onafhankelijk is van het toeval (Baarda & de Goede,
207. In dit onderzoek is gebruik gemaakt van reeds bestaande vragenlijsten. Daar deze
vragenlijsten al in eerdere onderzoeken, zoals de RAND en in onderzoeken van het NIVEL,
gebruikt zijn, zijn de validiteit en betrouwbaarheid van deze vragenlijsten gewaarborgd.
Daarnaast is de betrouwbaarheid geoptimaliseerd door een zo groot mogelijk aantal

respondenten voor het onderzoek te selecteren.

“Zie Bijlage A. Pagina 13- ¥4 Vragen 5161
5Zie Bijlage A. Pagina B- 6. Vragen 118
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4 Analyse

Om de hypotheses te kunnen toetsen, is eerst gekeken of de schalen aan de benodigde
voorwaarden voor deze analyses voldoen. In dit onderzoek worden de volgende controle
variabelen gebruikt: geslacht, leeftijd, werkduur in de organisatie, werkuren per week,
opleidingsniveau en positie in organisatie. Deze laatste variabele is ontstaan, door de
verschillende posities te hercoderen naar acht groepen, te weten:

1 (Medische) Assistenten
Verplegers & Verzorgenden
Sociale Hulpverleners
Medische/Sociale Specialisten
Management
Gezondheidsbeleid & Kwaliteit Medewerkers

Paramedici

0 N OO o0~ WD

Clienten

Voor de variabele geslacht is een t-toets uitgevoerd, om na te gaan of de gemiddelden
van mannen en vrouwen binnen de schalen aan elkaar gelijk zijn. Voor het uitvoeren van een
t-toets moet de steekproefverdeling normaal verdeeld zijn, of beide steekproeven moeten
minstens 30 cases bevatten (de Vocht, 2005).

Voor de variabele positie is een variantie analyse uitgevoerd. Met behulp van een
variantie analyse kan bepaald worden of de gemiddelden van een interval - of ratiovariabele in
verschillende groepen aan elkaar gelijk zijn. Voor deze analyse moeten de afhankelijke
variabelen, de schalen, gemeten zijn op een interval of ratio niveau en de onafhankelijke
variabele, positie, mag op alle niveau's gemeten zijn.

Voor de variabelen leeftijd, werkuren, werkduur en opleiding is een correlatie
uitgevoerd. De variabelen leeftijd, werkuren en werkduur zijn allen gemeten op ratio niveau en
ze zijn allen normaal verdeeld. Door te voldoen aan deze voorwaarden kan voor deze
variabelen een rangcorrelatiecoéfficiént berekend worden. Ook voor de variabele opleiding is
een rangcorrelatie berekend. Deze variabele is gemeten op een ordinale schaal, maar door de
vele groepen (6) kan voor deze variabele een correlatie berekend worden. De nulhypothese van
deze analyse luidt dat de correlatiecoéfficiént gelijk is aan nul (de Vocht, 2005).

In de correlatie worden ook de onafhankelijk schalen meegenomen, om te testen of er
sprake is van multicollineariteit Multicollineariteit wil zeggen dat er een sterke onderlinge
samenhang is tussen de onafhankelijke variabelen, dit kan de resultaten van de
regressievergelijking beinvioeden. Indien de Pearson'’s correlatie hoger is dan Q7, is er sprake

van multicollineariteit.
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In deze test zijn de vier factoren van teamklimaat apart meegenomen om de onderlinge
samenhang tussen de factoren te bepalen. Omdat elke factor van teamklimaat voldoende
vertegenwoordigd is in de vragenlijst, wordt gekeken of deze factoren ook afzonderlijk invioed
hebben op teamklimaat Indien de waarde van de correlatiecoéfficiént van de vier factoren
neigen naar multicollineariteit zullen de factoren samengevoegd worden tot één schaal.

Om de hypotheses te kunnen testen wordt gebruik gemaakt van de regressieanalyse.
Een regressieanalyse wordt gebruikt om een lineair en causaal verband tussen een of meerdere
onafhankelijke variabelen en de afhankelijke variabele te bepalen (de Vocht 2005. Een
regressievergelijking met twee of meer onafhankelijke variabelen ziet er als volgt uit:

Y=Bo+B1" X+ B2* Xo+ ... + B * X
In deze formule is Y de afhankelijke variabele, Bo is de constante, B1is de helling van de
regressielijn, veroorzaakt door de eerste onathankelijke variabele, B, is de helling van de
regressielijn, veroorzaakt door twee of meer onafhankelijke variabelen.

Bij het uitvoeren van een regressieanalyse wordt verondersteld dat, zowel de
afhankelijke als de onafhankelijke variabele, op interval- of rationiveau gemeten zijn.
Daarnaast verondersteld een regressieanalyse dat het verband lineair is en dat de populatie
normaal verdeeld is (de Vocht 2005). Voor het aannemen of verwerpen van de hypotheses in

dit onderzoek, wordt uitgegaan van een significantieniveau van 5%.
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5Resultaten

In dit hoofdstuk worden de resultaten van de analyses besproken. Allereerst worden de
kenmerken van de respondenten besproken, daarna worden de t-toets, de correlatie analyse en
de variantie analyse behandeld. Tot slot worden de resultaten van de regressie analyses

besproken.

5.1 Variabelen

Aan dit onderzoek hebben 153 vrouwen en 49 mannen deelgenomen. Dit verschil in
geslacht is te verklaren, doordat meer vrouwen dan mannen in deze sector van de
gezondheidszorg werken. Deze gegevens vertonen een normale afspiegeling van de populatie
werkzaam in de zorgsector.

De gemiddelde leeftijd van de respondenten bedraagt 438 jaar. Uit de
leeftijdsverdeling is af te leiden dat, ten opzichte van de normale curve, personen tussen de 50
en 55 jaar oververtegenwoordigd zijn. Dit komt overeen met de verdeling van de werkduur in
de organisatie. Uit die verdeling blijkt dat de 37, %% van de respondenten langer dan Djaar in
de instelling werkzaam zijn. De verdeling van het aantal werkuren loopt langs de normale
curve. Gemiddeld werken 77 respondenten, 37, % van het totale aantal, gemiddeld 29 tot 36
uur per week. Van

De grootste groep 39 9% respondenten, bestaande uit 81personen, heeft een opleiding
afgerond in het hoger beroepsonderwijs. Voor de functie geldt dat 74 respondenten een positie

vervullen in het management of functie hebben als specialist.

52T-Toets

Voor de variabelen geslacht is een t-toets uitgevoerd, om na te gaan of de gemiddelden van
mannen en vrouwen binnen de schalen aan elkaar gelijk zijn. Deze test is uitgevoerd met de

schalen teameffectiviteit, solidariteit, teamfunctioneren en teamklimaat (zie tabel ‘I) Uit
Tabel 1 T-toets voor geslacht

T Bex N Mean Std. Deviation
Teameffectiviteit Man 4G B5E 27¢

Vrouw u7 © 07 25C
Solidariteit Man 48 B A 4.0z

Vrouw U D 4
Team functioneren Man 4S 98 4: 1387

Vrouw U7 98 47 762
Teamklimaat Man 48 5344 6 37

Vrouw w 54,92 6 5C
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onderstaande gegevens blijkt dat de schalen teameffectiviteit, solidariteit, team functioneren
en teamklimaat niet significant zijn (zie tabel 2). Bij alle schalen is er geen significant verschil
in score tussen mannen en vrouwen. Doordat geslacht niet significantisin deze toets, zal deze
niet meegenomen worden in de regressievergelijkingen.

Tabel 2 T-toets voor geslacht

T Df Sig(“-tailed)
Teameffectiviteit -108C 76,49z 0 WUz
Solidariteit -08%€ 90 37¢ 024
Team functioneren -00E 76,274 049:
teamklimaat -140C 80,66€ 08:

5.3 Variantie analyse
Voor de variabele positie is een variantie analyse uitgevoerd om de testen of de gemiddelden

van de verschillende functiegroepen verschillen (zie tabel 3.

Tabel & Variantie analyse positie

Df F Sig (z-tailed)

Teameffectiviteit Tussen Groepen € 21C 005t

Binnen Groepen 177
Solidariteit Tussen Groepen € 174€ ONIC

Binnen Groepen Tz
Team functioneren Tussen Groepen € 06X 0 70e

Binnen Groepen 177
Teamklimaat Tussen Groepen € 16 (ONTIS

Binnen Groepen 7€

Voor de uitvoering van de variantie analyse is de laatste groep, de diénten, verwijderd.
Deze groep bevatte slechts twee cases. Dit aantal is te beperkt om berekeningen mee uit te
voeren. Uit tabel 3blijkt dat er geen significant verband is tussen de teamfactoren en de positie
van de teamleden. De nulhypothese dat de gemiddelden aan elkaar gelijk zijn, kan dus niet
worden verworpen. Er bestaan tussen de verschillende functiegroepen geen verschillen in het
gemiddeld op teameffectiviteit, teamfunctioneren, teamklimaat en solidariteit. Daar de
variabele positie geen significant verband heeft met teameffectiviteit, zal deze niet

meegenomen worden in de regressie.
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5.4 Correlatiecoéfficiént
Voor de demografische variabelen en teamfactoren is een correlatie analyse uitgevoerd, om de

sterkte en de richting van het verband tussen twee variabelen uit te drukken.

In onderstaande tabel is te zien dat alleen de controle variabele educatie significant
(x=0,05) correleert met teameffectiviteit. Voor deze variabele geldt dat er een negatief verband
is met teameffectiviteit. De variabele werkduur correleert significant en positief met de schaal
teamfunctioneren. Dit betekent dat een langere werkduur in de organisatie leidt tot een
hogere score op teamfunctioneren. Het aantal werkuren vertoont met geen enkele schaal een
significant verband. Leeftijd correleert positief significant met de variabele teamfunctioneren
en met teamklimaat. Omdat alleen educatie significant correleert met de afhankelijke
variabele teameffectiviteit, zal alleen deze controlevariabele meegenomen worden in de
regressie.

De correlatie analyse is ook uitgevoerd om de schalen te controleren op
multicollineariteit. Indien twee onafhankelijke variabelen sterk onderling correleren, kan dit
van invloed zijn op de regressievergelijking. De correlatie tussen de schalen teamklimaat en

Tabel 4 Sgnificantie Correlatie analyse (z-tailed)

Team- -

effectiviteit

Solidariteit 0 45** -

Teamfunc- 04z 04+ -

tioneren

Team- 0 54** Q7C** 0 51* -

klimaat

Educatie -0 6" -00€ -OT -00¢ -

Werkduur 0Cc< 00€ 0 €* (ONC -0 z&** -

Werkuren -0.0¢< -0C¢< -004 -OC& 0T 021 -
Leeftijd oT 007 0 2£** 0 2&* -0 0t 032 -00

** Correlatie significant op QOTllevel

* Correlatie significant op O O5level
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solidariteit bedraagt 0,699, bij deze schalen is sprake van multicollineariteit. Om dit probleem

te voorkomen zal solidariteit uit de laatste regressievergeli jking gelaten worden.

5.5Regressievergelijkingen
Om de hypotheses te kunnen toetsen, zijn regressievergelijkingen uitgevoerd. Hiermee kan

een verband aangetoond worden tussen een afhankelijke variabele en een of meerdere

onafhankelijke variabelen.

5.5.1 Teamklimaat

vOm het effect van het teamklimaat op de effectiviteit van het verbeterteam te kunnen
toetsen, is een regressievergelijking uitgevoerd. In deze vergelijking zijn de verschillende
factoren van teamklimaat apart meegenomen. Dit model is significant (p=000) en verklaart
29 7% van de variantie van teameffectiviteit met een F-waarde van B093 De factor
ondersteuning voor innovatie is niet significant, dit kan veroorzaakt worden door

multicollineariteit.

Tabel 5 Regressievergelijking afzonderlijke factoren

B Beta T Sig ("-tailed)

Constante 537 34C 0CC

Visie 02< 02 28¢ 010}
Participerende 02t )24 22 00:
Veiligheid

Taakoriéntatie 024 OE 2, C 00e
Ondersteuning | Q0% 004 o4 06E

voor innovatie

Educatie -0A4 -OT -20° 00t

Om het probleem van multicollineariteit tussen de factoren te voorkomen, is de hypothese
nogmaals uitgevoerd met de variabele teamklimaat. Uit de ANOVA tabel blijkt dat 32 5% van
de variantie van teameffectiviteit verklaard wordt door de variabelen teamklimaat en educatie.
De F-waarde van dit model bedraagt 46493 met een significantieniveau van Q000 De
nulhypothese bij een multivariate regressie is, dat alle regressiecoéfficiénten gelijk zijn aan nul.

Aangezien het model significantis, kan deze nulhypothese worden verworpen.
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Tabel €: Regressievergelijking Teamklimaat

B Beta t Sig ("-tailed)
Constante 537 364 0CC
Teamklimaat Ozz 05t 9 00C
Educatie -024 0T -2H4 OCz

Teamklimaat heeft een positief effect op de teameffectiviteit. Indien een team een hoog scoort
op het klimaat binnen het team, heeft dit een positief effect op de effectiviteit binnen het
team. Educatie heeft een negatief effect op de teameffectiviteit. Hoe hoger de opleiding van de
teamleden, hoe lager de teameffectiviteit. D e regressievergelijking voor deze hypothese luidt:

Teameffectiviteit = 5 374 + 0,551* teamklimaat - O, 8 * educatie

5.5.2 Organisatieculturen

De effectiviteit van het verbeterteam kan beinvioed worden door de organisatiecultuur. In dit
onderzoek wordt de volgende hypothese over de organisatiecultuur onderzocht: Hoe groter de
aanwezigheid van een groep- of innovatieve cultuur, hoe groter de effectiviteit Om een
regressievergelijking uit te kunnen voeren voor de culturen, is van iedere cultuur een dummy
variabele gemaakt. Bij een dummy variabele geeft Taan dat dit type cultuur dominantis en O
geeft aan dat dit niet het geval is, maar dat een ander type cultuur dominantis. In dit model
verklaren de organisatieculturen 6% (adjusted R?). De F-waarde bedraagt 40Tlen het model is
significant (p=004).

Uit deze gegevens blijkt dat de innovatieve en rationele cultuur niet significant zijn.
Hieruit kan geconcludeerd worden dat zij geen invioed hebben op de teameffectiviteit. De
Constante geeft de referentiegroep weer en isin dit geval de groepscultuur, die een significant
effect heeft op de teameffectiviteit. Drie culturen hebben een significante invloed op de

teameffectiviteit (bij o = 0,10).

Tabel 7 Regressie analyse met organisatieculturen

B Beta t Sig ("-tailed)
Constante 17,58 282 0CC
Innovatieve Cultuur dominant 024 0107 04€ 03
Hiérarchische Cultuur dominant | -1E -0 -2, 5 010}
Rationele Cultuur dominant -09 -OT -158 0.0€
Educatie -024 -0k -2k 00z

Indien de groepscultuur de dominante cultuur is, luidt de regressievergelijking als

volgt:

Teameffectiviteit = T7,582- 0 201*0- 0 123* O- o, B5* educatie = 17, 582- o0, B5 * educatie
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Indien de hiérarchische cultuur dominantis, luidt de regressievergelijking als vol gt

Teameffectiviteit = 177,582- 0, 201* 1- o, 3* O- O B5* educatie = T/, 381- O 155 * educatie

Als de rationele cultuur dominant, luidt de regressievergelijking als volgt:

Teameffectiviteit = 177,582- 0, 201* 0- o, 123* 1- O, B5* educatie = 7,459 - O, B5* educatie
Hieruit kan geconcludeerd worden dat een groepscultuur, naar de definitie van Shortell

(2004), leidt tot een hogere teameffectiviteit dan de rationele en hiérarchische cultuur. Indien

een rationele cultuur dominantis, leidt dit tot de laagste teameffectiviteit. De educatie heeftin

dit model ook een negatieve invioed op de teameffectiviteit

5.5.3Team functioneren

De derde hypothese luidt: de mate van aanwezigheid van team functioneren, zal een positief
effect hebben op de effectiviteit van het verbeterteam. Om deze hypothese te toetsen is
gebruik gemaakt van een regressievergelijking met de onafhankelijke variabelen team
functioneren en educatie. Dit model is significant (p=000) met een F-waarde van 22976 In dit
model wordt B8% van de variantie van teameffectiviteit verklaard door de variabelen
teamfunctioneren en educatie.

Tabel & Regressievergelijking met teamfunctioneren

B Beta T Sig. ("-tailed)
Constante 94¢S 64 00C
Team 00€e o4 62 00C
functioneren
Educatie -028 -0k -22] o]0}

Teamfunctioneren heeft een positief effect op de teameffectiviteit. Hoe hoger de score
op teamfunctioneren, hoe hoger de teameffectiviteit. Educatie heeft, net zoals in de vorige
regressievergelijkingen, een negatief effect op de teameffectiviteit. De regressievergelijking,
behorende bij deze hypothese, luidt als volgt:

Teameffectiviteit = 9493+ 0,408 * teamfunctioneren - O, Y9 * educatie

5.5.4. Solidariteit

In de vierde hypothese wordt de invlioed van solidariteit getoetst op de teameffectiviteit. Deze
hypothese luidt: Solidariteit heeft een positief effect op de effectiviteit van het team.
Solidariteit en de variabele educatie verklaren in dit model 222% van de variantie van
teameffectiviteit. De F-waarde bedraagt in dit model 27,267 en het model is significant (p=
,000).
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Hoe meer solidariteitin een team aanwezig is, hoe hoger de effectiviteit van een team.
Educatie heeft daarentegen een negatief effect op de teameffectiviteit Hoe hoger de teamleden
opgeleid zijn, hoe lager de effectiviteit van het team. De regressievergelijking van deze analyse

luidt: Teameffectiviteit = 7,106 + 0, 446 * Solidariteit - O 159 * Educatie

Tabel S Regressievergelijking met solidariteit

B Beta t Sig ("-tailed)
Constante 74 4,47 0CC
Solidariteit 0 z€ 04t 6.8t 0.0C
Educatie -024 -0O€ -24~ oc

5.5.5 Gezamenlijk effect
Om tot een antwoord te kunnen komen op de hoofdvraag is de laatste hypothese opgesteld:
Teamklimaat, organisatiecultuur en teamsamenwerking hebben een positief effect op de
effectiviteit van het verbeterteam. Deze hypothese wordt getoetst aan de hand van een
regressievergelijking met de schalen teameffectiviteit, teamklimaat, organisatiecultuur en
teamfunctioneren. Uit de eerder uitgevoerde correlatie analyse bleek dat solidariteit en
teamklimaat een hoge correlatie hebben. Doordat bij deze schalen sprake is van
multicollineariteit, wordt solidariteit uit de analyse gelaten.

Het model is significant (p= ,000) en heeft een F-waarde van T/,396. Met 99 9%
betrouwbaarheid kan gezegd worden dat dit model 34, 7% van de variantie van

teameffectiviteit verklaard.

Tabel T: Regressievergelijking met gezamenlijk effect

B Beta t Sig ("-tailed)

Constante 4,68 271 00C
Teamklimaat O°€& 04%C 637 00C
Innovatieve -07°4 -00z 0% 03X

cultuur

Hiérarchische -067 071 -16S 00t

cultuur

Rationele cultuur | -04z -0Ce -08: (0126
Teamfunctioneren | 0,02 (O S 22° o]0}
Educatie -02: Ot -19€ 0ocC
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Uit bovenstaande tabel kan geconcludeerd worden dat een dominante innovatieve of rationele
cultuur geen significant effect hebben op de teameffectiviteit De overige variabelen hebben
wel een significante invioed op de teameffectiviteit.

In dit model wordt de referentiegroep groepscultuur als constante weergegeven. De
regressievergelijking voor deze hypothese luidt:
Teameffectiviteit = 4,683 + 0,499 * teamklimaat - Q TH * hiérarchische cultuur (Oof ) + 0,158 *
team functioneren - O 23* educatie

Teamklimaat heeft, evenals teamfunctioneren, een positief effect op de mate van
teameffectiviteit. Indien een hiérarchische cultuur aanwezig is heeft dit een negatief effect op
de effectiviteit. De groepscultuur heeft een positief effect op de teameffectiviteit. Teamklimaat
heeft van de schalen het grootste positieve effect op de teameffectiviteit. Educatie heeft een
negatief effect op de effectiviteit van het team, hoger opgeleiden ondervinden een lagere

teameffectiviteitin het team dan lager opgeleiden.

R.E. Nieuwm eyer X



Effectief Verbeteren

6Conclusie

Het Zorg voor Beter project wordt uitgevoerd door middel van verbeterteams, die binnen de
instellingen de innovaties invoeren. De effectiviteit van deze teams is van groot belang voor
het slagen van het verbeterprogramma. In dit onderzoek is onderzocht in welke mate het
teamklimaat, de organisatiecultuur en de teamsamenwerking invioed hebben op de
effectiviteit van het verbeterteam.

Om tot een antwoord te kunnen komen op deze onderzoeksvraag zijn enkele
deelvragen opgesteld. De eerste deelvraag behandelt de invioed van het teamklimaat In welke
mate heeft het teamklimaat effect op de teameffectiviteit?

Voor het ontwikkelen van een teamklimaat met gedeelde benaderingen, zijn een aantal
aspecten van belang. Ten eerste moeten de teams een visie ontwikkelen in de vorm van
duidelijk omschreven doelen. Hierdoor kunnen de teams een focus en richting ontwikkelen en
hebben zij een hogere teameffectiviteit. Daarnaast moeten de teamleden participeren in het
nemen van besluiten, waardoor de leden gedrevener worden in de uitvoering van het project.
Ten derde moeten de teamleden een gedeelde zorg ontwikkelen over de kwaliteit van het
resultaat. Tot slot moet er vanuit de organisatie steun zijn voor de innovatie.

Het effect van deze factor op de teameffectiviteit is getoetst aan de hand van de
volgende hypothese: Het klimaat binnen het verbeterteam heeft een positief effect op de
teameffectiviteit. Teams die een duidelijke en gedeelde visie hebben, waarbij de teamleden
kunnen participeren in de besluitvorming en alle teamleden aandacht hebben voor het
resultaat en waarbij de instelling ondersteuning biedt voor innovaties, ontwikkelen een hogere
teameffectiviteit, dan teams waarbij dit niet het geval is.

De tweede deelvraag in dit onderzoek luidt: In hoeverre heeft de organisatiecultuur
effect op de teameffectiviteit?

Elk cultuurtype, groepscultuur, innovatieve cultuur, hiérarchische cultuur en rationele
cultuur, kan op een andere manier invioed hebben op de teameffectiviteit. De hiérarchische
cultuur kan bijdragen doordatin deze cultuur de vraag naar autoriteit bij hetinvoeren van een
verbetertraject opgelost wordt, door enkele regels en richtlijnen. Binnen de rationele cultuur
helpt de focus op prestaties en doelen de teams om relevante meetinstrumenten te
ontwikkelen en in het nemen van de juiste beslissingen. In de groepscultuur wordt het werken
in teams en participatie bevorderd, vergemakkelijkt het nemen van beslissingen en de
overeenstemming over de te behalen doelen. Tot slot bevordert de innovatieve cultuur het
nemen van risico’s en het oplossen van problemen metinnovatieve oplossingen.

Zorg voor Beter wordt uitgevoerd aan de hand van teams, die de verbeteringen in de

instellingen uitvoeren. Deze teams worden geacht gedeelde waarden en doelen te ontwikkelen.
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Daarnaast wordt verwacht dat de teams in een creatieve omgeving opereren, waarin de teams
de mogelijkheid krijgen om risico's te nemen om de verbeteringen zo goed mogelijk te
implementeren. Daarom luidt de tweede hypothese: Hoe groter de aanwezigheid van een
groep- of innovatieve cultuur, hoe groter de effectiviteit van het team.

Uit de regressievergelijking blijkt, dat een deel van deze hypothese juist is. Een
groepscultuur, waarin gedeelde waarden en doelen, samenhang en individualiteit belangrijk
zijn, heeft een positief effect op de teameffectiviteit. In deze cultuur ontwikkeld een
verbeterteam een hoge teameffectiviteit. Een cultuur met een dynamische, ondernemende en
creatieve werkomgeving, zoals een instelling met een innovatieve cultuur, heeft daarentegen
geen effect op de effectiviteit van het team. Ook de rationele cultuur, waarin de nadruk ligt op
efficiency, prestaties en de externe omgeving, heeft geen invioed op de teameffectiviteit. Een
formele en gestructureerde organisatiecultuur, met veel procedures en regels, zoals de
hiérarchische organisatiecultuur heeft een negatief effect op de teameffectiviteit.

De derde deelvraag in dit onderzoek gaat over het effect van het teamfunctioneren op
de teameffectiviteit. Voor het functioneren van het team zijn een viertal aspecten van belang.
Net zoals bij de groepscultuur is participatie van betekenis. Participatie en overeenstemming
binnen het team over de gestelde doelen is het eerste aspect. Het tweede aspect is de mate
waarin het team voelt dat zij voldoende toegang tot informatie hebben, voldoende gezag
hebben en voldoende autonomie, om verbeterprojecten uit te voeren. Tot slot wordt team
functioneren weergegeven aan de hand van de steun die de teams Krijgen vanuit de
organisatie.

In dit onderzoek is de volgende hypothese over team functioneren opgesteld: De mate
van aanwezigheid van team functioneren, zal een positief effect hebben op de effectiviteit van
het team. Teams die in voldoende mate gezag en autonomie hebben, waarin iedereen
participeert en de vaardigheden heeft om veranderingen door te voeren en waarbij de
organisatie waarin het team werkt, voldoende steun biedt, hebben een hoge teameffectiviteit.

Voor het functioneren van het team is steun vanuit de organisatie van belang, voor de
solidariteitis de steun binnen het team belangrijk. De derde deelvraag gaat over het effect van
teamfunctioneren op de teameffectiviteit. Solidariteit staat voor de gedragingen, die ontstaan
binnen een groep die gedeelde doelen probeert te bereiken, waarbij een offer voor de actor
geleverd wordt. De solidariteit is in deze situaties altijd onzeker, maar kan niet door iets
anders vervangen worden.

In dit onderzoek is voor de toetsing van solidariteit de volgende hypothese opgesteld:

Solidariteit heeft een positief effect op de effectiviteit van het team. In instellingen waarbij de
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teamleden offers leveren om de gemeenschappelijke doelen te behalen, zal de effectiviteit van
het team toenemen.

De onderzoeksvraag in dit onderzoek luidt: In welke mate hebben het teamklimaat, de
organisatiecultuur en het teamfunctioneren invioed op de effectiviteit van het verbeterteam,
binnen het Landdijke Zorg voor Beter programma? Het teamklimaat draagt bij aan een
duidelijke omschreven visie, die haalbaar is. Voor het functioneren van het team is de
overeenstemming over de doelen van belang, evenals de steun die de teams ontvangen vanuit
de organisatie. Door de onderlinge verviechtingen van de schalen, hebben deze een
gezamenlijk effect op de effectiviteit van het team.

Dit gezamenlijke effect van de schalen is getoetst aan de hand van de | aatste hypothese:
Teamklimaat, organisatie cultuur en teamsamenwerking hebben een positief effect op de
effectiviteit van het verbeterteam. De teamsamenwerking die in deze hypothese genoemd
wordt, is hierbij alleen vorm gegeven door het teamfunctioneren. Solidariteit is uit de
vergelijking gelaten, vanwege de hoge correlatie met teamklimaat en het ontstaan van
multicollineariteit tussen deze schalen.

Uit de regressievergelijking is gebleken dat alle factoren een effect hebben op de
teameffectiviteit. Teamklimaat heeft van alle factoren het grootste positieve effect op de
afhankelijke variabele. Dit betekent dat teams die meer visie, participerende veiligheid,
taakoriéntatie en ondersteuning voor innovatie ervaren, daardoor ook een hogere effectiviteit
van het team ondervinden. De groepscultuur, waarin gedeelde waarden en doelen, samenhang
en individualiteit van belang zijn, heeft een positief effect op de effectiviteit van het team.
Daarentegen heeft de hiérarchische cultuur, met een formele en gestructureerde organisatie,
een negatief effect op de teameffectiviteit. Teams die meer gezag en autonomie ervaren om het
verbeterproject uit te voeren en daarnaast meer teamvaardigheden, participatie,
overeenstemming en steun ervaren, ondervinden een hogere effectiviteit van het team .

Terugkomend op de onderzoeksvraag van dit onderzoek hebben het teamklimaat en
het teamfunctioneren een positieve invioed op de effectiviteit van het verbeterteam. De
organisatiecultuur kan afhankelijk van het cultuurtype een positieve of negatieve invioed

hebben.
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7 Disaussie

In dit hoofdstuk zullen enige overdenkingen binnen dit onderzoek besproken worden.
Allereerst zal de keuze voor de factor teamklimaat, die boven solidariteit gekozen is,
behandeld worden. Daarna zal de afzonderlijke invioed van de factoren uit van ‘four factor
theory' van teamklimaat besproken worden. Ten derde zal de negatieve invioed van educatie
op de effectiviteit van het team kort aan bod komen. Tot slot worden enkele beperkingen van

dit onderzoek besproken.

7.1 Sdidariteit versus teanrklimaat
Voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag is in de laatste vergelijking solidariteit niet

meegenomen ten gunste van teamklimaat. Bj de uitvoering van de correlatie analyse bleek dat
solidariteit een sterke correlatie vertoonde met teamklimaat. Om multicollineariteit te
voorkomen, is daarom bekeken welke schaal uit het model verwijderd diende te worden.

De hoge samenhang tussen teamklimaat en solidariteit is te uit te leggen vanuit de
definities van beide factoren. Solidariteit ontstaat in situaties binnen een groep, die
gemeenschappelijke doelen probeert te behalen. Voor het ervaren van teamklimaat moeten de
teams een gedeeld doel ontwikkelen, zodat de teams focus en richting hebben in hun werk.
Voor solidariteit brengen de teamleden een offer, om het verbeterproject goed uit te kunnen
voeren. Voor het ervaren van een teamklimaat moeten de teamleden een gedeelde zorg
ontwikkelen over de uitstekende kwaliteit van het resultaat. Deze gedeelde zorg kan zich uiten
in het brengen van een offer door de teamleden, om de kwaliteit van het verbeterproject te
waarborgen. Voor het ervaren van een teamklimaat moeten de teamleden ook participeren in
het nemen van besluiten en moeten zij steun krijgen vanuit de organisatie.

De variabele teamklimaat is breed literair onderbouwd en wordt in meerdere
onderzoeken meegenomen als variabele (Anderson en West, B8 West, B30 Kivimaki en
Elovainio, B29. Uit deze literaire onderbouwing blijkt dat teamklimaat een factor is, die altijd
aanwezig is bij de uitvoering van een verbeterproject. De factor solidariteit is alleen in het
onderzoek van Lindenberg (1828 onderzocht. Solidariteit is aanwezig in situaties waarbij een
offer gebracht wordt om het verbeterproject uit te voeren. De vragenlijst, die ook in dit
onderzoek wordt gebruikt, is eerder alleen gebruiktin het onderzoek van Poot (Z303.

Uit de correlatie analyse blijkt daarnaast dat teamklimaat een hogere correlatie heeft
met de effectiviteit van het team (Q54), dan solidariteit (Q459. Door de brede literaire
onderbouwing van teamklimaat, de ontwikkelde vragenlijst en de uitkomsten van de correlatie
analyse, is gekozen om de factor teamklimaat in het onderzoek te betrekken en solidariteit uit

te sluiten.
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De verkiezing van teamklimaat boven solidariteit wordt bevestigd in de later
uitgevoerde regressievergelijkingen. In deze vergelijkingen wordt het afzonderlijke effect van
de variabelen op teameffectiviteit berekend. In deze vergelijking is de F-waarde, het aandeel
verklaarde variantie gedeeld door het aandeel onverklaarde variantie, voor de variabele

teamklimaat (46493 hoger dan voor solidariteit (27, 257).

7.2 1 nvioed afzonderlijke factoren
Teamklimaat heeft van de afzonderlijke variabelen de grootste invioed op de teameffectiviteit.

Daarom is het interessant om te bekijken welke van de factoren, uit de four factor theory van
West (18D de meeste invioed heeft. In deze theorie verdedt West teamklimaat in de vier
factoren: visie, participerende veiligheid, taakoriéntatie en ondersteuning voor innovatie.

In het onderzoek zijn de vier groepen van teamklimaat als één factor meegenomen. De
correlatie tussen de afzonderlijke factoren van teamklimaat bleek in de correlatie analyse hoog
te zijn, waardoor er sprake kon zijn van multicollineariteit tussen de factoren taakoriéntatie en
ondersteuning voor innovatie (correlatiecoéfficiént is QB29. De factoren binnen teamklimaat
hebben uiteraard een hoge correlatie, doordat deze factoren tezamen de factor teamklimaat
vormen.

Om te bekijken welke factor de meeste invioed heeft, is een regressievergelijking
uitgevoerd. De factor ondersteuning voor innovatie bleek hierbij niet significant te zijn, dit kan
veroorzaakt worden door multicollineariteit. Het model verklaart 29 7% van de variantie van
teameffectiviteit. Deze waarde is lager dan in het model waarin teamklimaat als één factor
meegenomen wordt. De factor visie, waarbij een gedeeld doel opgesteld dient te worden, heeft
het grootste positieve effect op de teameffectiviteit. Participerende veiligheid en taakoriéntatie
hebben, hoewel in minder mate, ook een positieve invioed op de effectiviteit. De F-nvaarde van
het model is een stuk lager dan de F-waarde van het model dat gebruikt wordt in het
oorspronkelijke onderzoek. Het model, waarin teamklimaat als één factor meegenomen wordt,
heeft een grotere verklarende kracht dan het tweede model. Vel moet hierbij aangemerkt
worden dat het model, waarin het afzonderlijke effect van de factoren wordt gemeten,
interessant is voor de uitvoering van het verbeterproject. Indien men op de hoogte is van de

belangrijkste beinvlioedende factor, kan de ontwikkeling van deze factor bevorderd worden.

7.3 Negatief effect educatie
Educatie blijkt bij alle vergelijkingen een negatief effect te hebben op de effectiviteit van het

team. Dit betekent dat indien in een team meer hoogopgeleiden heeft (hoger
beroepsonderwijs of wetenschappelijk onderwijs) de ervaren effectiviteit van het team lager is.

Dit fenomeen kan verschillende oorzaken hebben. Ten eerste kan een mogelijke gevolg zijn
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van een meer kritische opleiding, waardoor de hoger opgeleiden teamleden kritischer
tegenover de effectiviteit van het team staan, dan laagopgeleiden. Zij kunnen daardoor een
andere perceptie hebben van effectiviteit, dan de andere teamleden. Ten tweede kan dit
verschil in ervaren teameffectiviteit een mogelijk gevolg zijn van de plek die de teamleden in
het verbeterproject vervullen. Hoger opgeleiden vervullen vaak een plek onder de
‘Medische/Socdiale Spedialisten’. Deze groep is minder veranderingsgezind dan andere

medewerkers.

7.4 Beperkingen
Dit onderzoek is gebaseerd op A3 respondenten, waarvan slechts 2 respondenten in de

functiegroep 'diénten’ bleek te zitten. Deze groep is belangrijk voor de ontwikkeling van een
verbeterproject, omdat zij de uiteindelijke zorg ontvangen. Doordat deze groep de ontvanger,
en niet de verlener, is van de zorg, kunnen zij een verschillende perceptie hebben van de
effectiviteit van het team en de kwaliteit van zorg. De aanwezigheid van deze groep kan een
groot positief of negati ef effect hebben op de ervaren teameffectiviteit.

De perceptie van de teameffectiviteit en de daarmee gepaard gaande kwaliteit van zorg
kan zeer verschillend zijn tussen groepen. Zoals blijkt uit het negatieve effect van educatie,
hebben de functiegroepen waar de hoger opgeleiden in zitten, een lagere perceptie van de
effectiviteit van het team. Qiénten zullen meer waarde hechten aan de kwaliteit van de zorg
die zij ervaren. Indien deze kwaliteit van zorg hoog is of hoger is geworden door het
verbeterproject, is de verwachting dat zij de effectiviteit van het team hoog ervaren. De
verdeling van de functiegroepen is dus van belang voor de uitkomsten van het onderzoek. Een
evenredige verdeling van alle functiegroepen in het onderzoek, zal de resultaten van het
onderzoek ten goede komen.

De vragenlijsten in dit onderzoek zijn gebaseerd op de vragenlijsten die voor eerdere
onderzoeken gebruikt zijn. Deze vragenlijsten zijn oorspronkelijk gebruikt in Engelstalige
onderzoeken, waardoor de vragen voor dit onderzoek vertaald zijn naar het Nederlands. Dit
verschil in taal, kan een verschil in interpretatie opleveren. Door het testen van de
vragenlijsten is gebleken dat deze allen een goed test meet systeem zijn voor de gemeten

factoren.
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8 Aanbevelingen

In dit hoofdstuk zullen op basis van de resultaten uit dit onderzoek enerzijds aanbevelingen
gedaan worden voor het verbeteren van het Zorg voor Beter project en anderzijds voor
eventueel vervolgonderzoek.

Uit de resultaten van dit onderzoek blijkt dat van de onafhankelijke variabelen
teamklimaat de grootste positieve invioed heeft op de teameffectiviteit. Teamklimaat wordt
omschreven aan de hand van het gedeelde benadering model van Anderson en West (28,
waarin het belang van gedeelde benaderingen en waarnemingen wordt benadrukt. Voor het
kunnen ontwikkelen van een gedeelde benadering, moeten drie criteria aanwezig zijn. Ten
eerste moeten de individuen binnen het verbeterteam met enige regelmaat met elkaar omgaan
op het werk. Ten tweede moet er een gedeeld doel of een realiseerbare uitkomst zijn, die de
individuen aanzet tot collectieve actie. Tot slot moeten er voldoende taakafhankelijkheden
zijn, zodat de individuen een gedeeld begrip ontwikkelen en een verwachte manier van
gedragingen.

Voor het invoeren van deze verbeterprojecten zouden deze drie criteria verankerd
moeten worden in de organisatie. Het ontwikkelen van het teamklimaat kan een grote
positieve invioed hebben op de effectiviteit van het team en de kwaliteit van zorg. Naast het
stmuleren van deze drie criteria, moet het ontwikkelen van een gedeeld doel benadrukt
worden. Uit dit onderzoek is gebleken dat deze factor de meeste invioed heeft op het
teamklimaat en de teameffectiviteit.

Voor de verdere verbetering van het Zorg voor Beter programma zal verder onderzoek
uitgevoerd moeten worden. In dit onderzoek is gebleken dat educatie een negatief effect heeft
op de effectiviteit van het team. In de discussie zijn al enkele mogelijke oorzaken gegeven voor
het ontstaan van dit verschil in perceptie. Vanwege de sterke negatieve invioed zal verder
onderzoek uitgevoerd moeten worden om de werkelijke oorzaak van dit verschil te
achterhalen.

In dit onderzoek is gebleken dat de cultuur in de organisatie een beperkte, directe
invioed heeft op de ervaren teameffectiviteit. De verwachting was dat deze invioed groter zou
zijn. Een mogelijke verklaring voor dit beperkte effect is, dat de cultuurtypen een indirect
effect hebben op de teameffectiviteit. Dit betekent dat de organisati ecul tuur de teamvariabelen
beinvioedt, waardoor de cultuurtyperingen via de teamvariabelen een effect hebben op de
effectiviteit van het team. Om het effect van de organisatiecultuur op de uitvoering van een
verbeterproject uitgebreider te analyseren, zou verder onderzoek naar een eventueel indirect

effect uvitgevoerd kunnen worden.
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De steun vanuit de organisatie is zowel voor het klimaat binnen het team, als het
functioneren van het team van belang. Omdat beide factoren een positief effect hebben op de
effectiviteit van het verbeterteam kan deze steun een belangrijke rol vervullen. Verder
onderzoek zou uitgevoerd kunnen worden naar de manier van steun geven vanuit de
organisatie. De vraag hierbij is, hoe de organisatie gerichte steun kan geven, zodat de
teamleden deze steun ervaren als een stimulans om het verbeterproject uit te voeren. Naast de
vraag op welke manier deze steun gegeven moet worden, is het ook interessant om te
onderzoeken door wie deze steun gegeven moet worden. Verschillende functies, zoals het

midden - en hoger management, zouden hierbij een rol kunnen spelen.
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