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Samenvatting

Dutch Summary

Nu organisaties in hoog tempo moeten veranderen en innoveren (Drucker, 2001; 

Harrison & Kessels, 2004; Kessels, 2004; Senge et al., 1999; Wierdsma, 2007) heeft 

teamwerk een vlucht genomen, want het werk wordt steeds complexer en vaak te 

complex voor één individu. Teams kunnen individuen overtreffen in het oplossen van 

complexe taken (Cummings & Worley, 2009; Goleman, Boyatzis, & McKee, 2002), 

omdat ze over betere informatieverwerkingscapaciteiten beschikken (Curşeu, Jansen, 

& Chappin, 2013), samen creatiever kunnen zijn en daardoor betere oplossingen 

kunnen vinden (Chrislip, 2002; Snow, 1999). Ondanks hun potentie, lukt het veel 

teams niet om beter te presteren dan het beste teamlid uit een team alleen zou 

kunnen (Curşeu et al., 2013; McGrath, 1984; Rietzschel, Nijstad, & Stroebe, 2006). 

Onderzoekers, organisaties en teams zoeken daarom naarstig naar theorieën en 

modellen die teamwerk verklaren en die helpen om betere teamresultaten te behalen 

(Dionne, Yammarino, Atwater, & Spangler, 2004; Marks, Mathieu, & Zaccaro, 2001). 

Aan die queeste proberen we met dit onderzoek bij te dragen. 

De centrale vraag van dit proefschrift is: Hoe kunnen teams ontwikkelruimte 

creëren met als doel het best mogelijke resultaat te behalen?

De onderzoeksvraag impliceert dat we geïnteresseerd zijn in de effectiviteit van 

teams. Naar dat onderwerp wordt al lang en heel veel onderzoek gedaan. Antoni 

and Hertel (2009) maken echter duidelijk hoe complex dit onderzoek is, omdat er zo 

enorm veel variabelen op de effectiviteit van teams van invloed zijn. Echter de team- 

interacties lijken het meest van invloed op de effectiviteit (Leenders, Contractor, & 

DeChurch, 2015; LePine, Piccolo, Jackson, Mathieu, & Saul, 2008; LePine, Hanson, 

Borman, & Motowidlo, 2000; Tjosvold, West, & Smith, 2003), daarom richten we 

ons in dit onderzoek op die interacties. In 2008 promoveerde Marc Coenders op 

teaminteracties, hij ontwikkelde een model voor teamontwikkelruimte en dat is het 

vertrekpunt voor dit proefschrift. Het model van teamontwikkelruimte (Coenders, 

2008) spreekt ons aan. Enerzijds omdat het eenvoudig lijkt met vier dimensies. 

Anderzijds lijkt het idee logisch dat teams in hun samenwerking met elkaar een 

sociale ruimte maken die zij nodig hebben om te floreren en het beste resultaat te 

behalen. Tegelijkertijd lijkt het model door het taalgebruik en de achterliggende 

theorie erg complex en niet zomaar toepasbaar voor teams in hun dagelijkse praktijk. 

We pakken de uitdaging op om dit concept verder te ontwikkelen en praktisch te 

maken voor teams, managers en iedereen die met teams werkt.
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Onderzoek doen naar teams vraagt om een duiding wat we onder ‘een team’ verstaan. 

In dit onderzoek is een team een groep van 2-10 personen die samen werken aan 

een complexe taak. De teamleden vervullen verschillende rollen of functies binnen 

het team, ze hebben een gezamenlijk doel en hebben elkaar nodig om dat doel te 

behalen. Een team kan dus een projectteam zijn, een regulier team, een werkgroep, 

een gelegenheidsteam, een denktank, etc. De focus ligt op de gezamenlijke complexe 

taak, omdat de taak een sleutelfactor is in het proces en de performance van teams 

(Antoni & Hertel, 2009). Onder een complexe taak verstaan we elke taak die kennis-

creatie of nieuwe combinaties van bestaande kennis vraagt en waar dus een leer-

proces voor nodig is om die taak te vervullen (Boonstra, 2008; Clegg, Kornberger, & 

Pitsis, 2005; Corso, Martini, Paolucci, & Pellegrini, 2001; Kessels, 2004). 

Model van teamontwikkelruimte

In hoofdstuk 2 herontwerpen we het model van teamontwikkelruimte van Coenders 

(2008). We zoeken naar een model dat teams, managers en iedereen die werkt met 

teams helpt om de teamontwikkelruimte te analyseren en te beïnvloeden. Dat levert 

de volgende beschrijving op: Teamontwikkelruimte is een sociale en mentale ruimte 

die voortkomt uit de interactie tussen teamleden onderling en de interactie tussen 

het team en de omgeving. Het is een dynamische ruimte. Teams maken die ruimte 

door vier activiteiten te ondernemen: toekomst creëren, reflecteren, organiseren 

en dialoog voeren (zie Figuur 17). 

In de optimale teamontwikkelruimte voelen teamleden zich vrij om zich uit te  

spreken. Ze vertrouwen elkaar en durven afwijkende ideeën en meningen in te 

brengen. Ze zijn in staat om die verschillende, soms conflicterende, ideeën openlijk 

te bespreken. Tegelijkertijd zijn ze gefocust op het resultaat dat ze willen behalen 

binnen de tijd en het budget dat ze beschikbaar hebben.

In hoofdstuk 3 vervolgen we dit onderzoek door het model kwantitatief te toetsen. 

De vragenlijst die we daarvoor ontwikkelen lijkt een instrument voor teams om hun 

teamontwikkelruimte te analyseren. In deze beide studies blijkt dat hoe meer  

ontwikkelruimte teams maken, hoe tevredener ze zijn over hun resultaten.
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Figuur 17. Model van teamontwikkelruimte

Teamontwikkelruimte en leiderschap

Leiderschap wordt in de literatuur gezien als een cruciale factor voor teamsucces 

(Carson, Tesluk, & Marrone, 2007; Edmondson, 1999; Hoch & Morgeson, 2014; 

Kozlowski, Gully, Salas, & Cannon-Bowers, 1996; Sarin & McDermott, 2003; Yukl, 

2013; Zaccaro, Rittman, & Marks, 2001). In hoofdstuk 4 onderzoeken we welke vormen 

van leiderschap zich voordoen in teams en welk leiderschap het creëren van team- 

ontwikkelruimte stimuleert. We voeren een kwalitatief onderzoek uit, bestaande 

uit: een multiple casestudie (n=10 teams) en een veldexperiment (n=6 teams), 

omdat we niet zeker zijn of gedeeld leiderschap vanzelf voorkomt in teams. 

In deze studie blijkt dat teams meestal met één leider werken en dat  alleen de leiders 

die vooral reflecteren en dialoog voeren bevorderlijk zijn voor het creëren van  

teamontwikkelruimte. Dat type leiders lijkt echter schaars. De meeste leiders in 

deze studie ondernemen vooral de activiteiten toekomst creëren en organiseren en 

staan daarmee het creëren van teamontwikkelruimte en het behalen van het beste 

resultaat in de weg. Ook uit andere onderzoeken blijkt dat vaak niet het meest 

geschikte teamlid ‘de leider’ wordt van het team (Lynn, Podolny, & Tao, 2009; 

Paunova, 2015).

Gedeeld leiderschap blijkt in deze studie ook bevorderlijk voor het creëren van  

teamontwikkelruimte, maar ontstaat niet vanzelf in teams. In het veldexperiment 

blijkt echter dat gedeeld leiderschap wel uitgelokt kan worden met een relatief 

eenvoudige interventie; activiteiten kaarten. Teams verdelen de vier activiteiten 
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van teamontwikkelruimte over de teamleden. Elk teamlid krijgt, op basis van zijn 

persoonlijke kwaliteiten, de verantwoordelijkheid voor één van de vier activiteiten. 

De teamontwikkelruimte paradox

Naast leiderschap lijkt ook het omgaan met paradoxen van invloed op het creëren 

van teamontwikkelruimte. In hoofdstuk 5 onderzoeken we daarom hoe teams de 

teamontwikkelruimteparadox ervaren, hoe ze ermee omgaan en wat het effect 

daarvan is. Het maken van teamontwikkelruimte lijkt een tegelijktijdige focus op de 

performance oriëntatie (toekomst creëren en organiseren) en de gedeelde betekenis-

geving oriëntatie (reflecteren en dialoog voeren) te vragen. Die twee oriëntaties  

lijken op gespannen voet met elkaar te staan (zie Tabel 19), en tegelijkertijd lijken 

teams ze wel beiden nodig te hebben. Vandaar dat het lijkt op een paradox, want 

een paradox bestaat uit twee tegenstrijdige aan elkaar gerelateerde elementen die 

gelijktijdig voorkomen en altijd blijven bestaan (Smith & Lewis, 2011).

Het omgaan met een paradox lijkt te bestaan uit drie opeenvolgende stappen: 1) het 

herkennen van de paradox; 2) je verhouden tot de paradox; 3) en omgaan met de 

paradox. In deze studie blijken succesvolle en niet succesvolle teams anders met de 

teamontwikkelruimteparadox om te gaan. Succesvolle teams herkennen vaker de 

teamontwikkelruimteparadox. Zij omarmen de twee zijden van de paradox en  

proberen daartussen te balanceren. Terwijl de niet succesvolle teams de paradox 

niet zien, of deze proberen te ontkennen en ze kiezen veelal om te focussen op de 

performance oriëntatie.  

Tabel 19  De paradox van teamontwikkelruimte

Toekomst creëren en organiseren 

(oriëntatie op uitkomst)

Dialoog voeren en reflecteren

(oriëntatie op betekenisgeving)

Versnellen <--> Vertragen

Resultaatgericht <--> Richting uitstellen

Focussen <--> Verbreden

Antwoorden <--> Vragen

Oplossen <--> Onderzoeken

Vooruit <--> Stilstaan (of terugkijken)

Actiegericht <--> Denkgericht
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Conclusies en aanbevelingen op basis van deze studie

De centrale vraag van dit proefschrift was hoe teams teamontwikkelruimte kunnen 

creëren om als team het best mogelijke resultaat te behalen. Teams maken team- 

ontwikkelruimte door vier activiteiten te ondernemen: toekomst creëren, reflecteren, 

organiseren en dialoog voeren. Hoe meer ze deze vier activiteiten in praktijk brengen, 

dus hoe meer teamontwikkelruimte ze maken, hoe tevredener teams en derden zijn 

over hun resultaten. Figuur 19 vat de belangrijkste resultaten van dit proefschrift 

samen.

De ontwikkelde vragenlijst kan teams helpen om hun teamontwikkelruimte te  

analyseren en beïnvloeden. In Nederland is de vragenlijst uitgewerkt naar een gratis 

webapplicatie voor teams. Verder kan de vragenlijst worden gebruikt voor vervolg-

onderzoek. Het model van teamontwikkelruimte, met zijn vier activiteiten, kan 

teams helpen om de diversiteit die ze nodig hebben als team beter te begrijpen en 

te benutten. 

Gedeeld leiderschap en leiders die vooral dialoog voeren en reflecteren lijken 

bevorderlijk te zijn voor het creëren van teamontwikkelruimte. De meeste leiders 

blijken echter vooral veel toekomst te creëren en te organiseren. Zij lijken het 

maken van teamontwikkelruimte te belemmeren en dus het behalen van het beste 

resultaat in de weg te staan.

Tot slot lijkt de manier waarop teams omgaan met de teamontwikkelruimteparadox 

hun succes te beïnvloeden. Dit begint bij het vermogen en de bereidheid om de 

paradox te herkennen en de twee zijden van de paradox te omarmen. De essentie van 

alle effectieve strategieën om met een paradox om te gaan is het open onderzoeken 

van de twee kanten door verschillende soorten vragen te stellen en te (blijven) werken 

aan beide kanten.
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Figuur 19. Samenvatting van de belangrijkste resultaten van dit proefschrift
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