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Voorwoord
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Samenvatting
Doelstelling en vraagstelling:

Het doel van dit onderzoek is om de bijdrage van een teameffectiviteitsmodel aan de zelfwerkzaamheid van teams in de langdurige zorg te beschrijven. De probleemstelling luidt: “In hoeverre dragen de elementen van het teameffectiviteitsmodel van Schouten et al. (2007) bij aan de zelfwerkzaamheid van teams in de langdurige zorg?”
Methoden:

De dataverzameling heeft plaatsgevonden bij Middin. Dit is een organisatie voor gehandicapten- en ouderenzorg in Zuid-Holland met ongeveer 3200 medewerkers en 4000 cliënten. Binnen deze organisatie is recentelijk het concept zelfwerkzame teams geïntroduceerd en wordt gewerkt met een teameffectiviteitsmodel (binnen de organisatie wordt het begrip ‘teamdoelmatigheidsmodel’ gehanteerd). Het onderzoek is gebaseerd op zowel kwalitatieve als kwantitatieve data. De kwalitatieve data zijn verkregen door middel van documentenonderzoek binnen de organisatie. De kwantitatieve data zijn verkregen door het uitzetten van digitale vragenlijsten onder medewerkers van Middin die het teameffectiviteitsmodel ingevoerd hebben in hun team.
Resultaten en conclusie:

Uit de onderzoeksresultaten is gebleken dat de verschillende elementen van het teameffectiviteitsmodel niet allemaal afzonderlijk op een (significant) positieve manier bijdragen aan de zelfwerkzaamheid van teams. Het vaststellen van duidelijke werkafspraken en procedures binnen een team heeft namelijk geen (significant) positief effect op de zelfwerkzaamheid van teams. De resterende vier elementen, (inspirerende missie, gezamenlijk opgestelde doelen, duidelijke verdeling van taken en goede onderlinge verhoudingen) leveren wel een (significante) positieve bijdrage aan de zelfwerkzaamheid van teams.

Tevens hebben de resultaten van dit onderzoek aangetoond dat coachend leiderschap (naast de elementen van het teameffectiviteitsmodel) een (significante) positieve bijdrage levert aan de zelfwerkzaamheid van teams.

Summary
Aim and main question:

The aim of this research is to describe the contribution of a team effectiveness model to the team's capability of self managing in long-term care. The main question is: "To what extent do the elements of the teameffectiviteitsmodel of Schouten et al. (2007) contributes to team’s capability of self managing in long-term care?"
Methods:

Data collection took place within Steinmetz |  de Compaan. This is an organization for disabled persons and elderly care in Zuid-Holland (the Netherlands) with about 3200 employees and 4000 clients. The organization has recently introduced the concept of self managing teams and they use the team effectiveness model as an instrument to increase the team's capability of self managing. The research is based on both qualitative as quantitative data. The qualitative data is obtained through research of documents within the organization. The quantitative data is obtained through plotting digital questionnaires among the employees of Middin who used the team effectiveness model.

Results and conclusion:
The research findings showed that not all the different elements of the team effectiveness model separately contribute on a (significant) positive way to the team’s capability of self managing. The agreement of clear working arrangements and procedures within a team has no (significant) positive effect on the team’s capability of self managing. The remaining four elements (inspiring mission, jointly established goals, clear distribution of tasks and good mutual relations) have a (significant) positive effect to the team’s capability of self managing. The results of this research showed also that coaching leadership (in addition to the elements of the team effectiveness model)  has a (significant) positive contribution to the team’s capability of self managing.
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Inleiding
De langdurige zorg kan volgens Buljac-Samardzić (2012) omschreven worden als een brede reeks diensten met als doel ondersteuning op medisch, persoonlijk en sociaal gebied aan mensen die, door ziekte of handicap, niet in staat zijn zelfstandig aan hun levensbehoeftes te voldoen. Om op een efficiënte manier kwaliteit te kunnen leveren is het inzetten van teams wijdverspreid (Mickan & Rodger 2005). Onder druk van herstructurering, reorganisaties, kostenbeheersing en toenemende complexiteit van de gezondheidszorg is de vraag naar (effectieve) teams zelfs steeds groter geworden (Lemieux-Charles & McGuire 2006). Daarbij is veel gesproken over de voordelen van zelfwerkzame teams, ook bekend als: Self Managing Work Teams, Self-directed teams, Semi-autonomous work groups (Silverman & Propst 1996).

Het invoeren van deze zelfwerkzame teams is voor organisaties een manier om flexibiliteit in te bouwen, beslissingsbevoegdheden door te geven aan teams op de werkvloer en de intellectuele of creatieve capaciteiten van werknemers optimaal te benutten (Wageman 1997). Dit heeft als doel om binnen een organisatie productiviteit, kwaliteit en moraal te verbeteren en kosten te beheersen (Lawler, Mohrman & Ledford, in Cohen et al. 1994). De centrale principes van zelfwerkzame teams zijn dat teams verantwoordelijkheid voor het werk nemen (Wageman 1997; Baarsma 2003; Cohen 1993; Muthusamy et al. 2005), hun eigen prestaties monitoren en zo nodig strategieën veranderen om problemen op te lossen of zich aan veranderende condities aan te passen (Chansler et al. 2003; Spreitzer et al. 1999). 

Met de toenemende kosten, technologische complexiteit en specialisatie van professionals in de gezondheidszorg, is behoefte ontstaan aan coördinatie van menselijke en financiële bronnen om cliëntenuitkomsten, zoals cliënttevredenheid en een verbeterde gezondheid, te maximaliseren (Mickan & Rodger 2005). Lemieux-Charles & McGuire (2006) bevestigen dit door te stellen dat de focus van onderzoek is verschoven van teamfunctioneren naar teameffectiviteit met als doel het verbeteren van de hiervoor genoemde cliëntuitkomsten. Een voorbeeld van een model dat teams kan helpen om de teameffectiviteit te verbeteren is het teameffectiviteitsmodel van Schouten et al. (2007).
Binnen de gehandicapten- en ouderenzorgorganisatie Middin (voorheen Steinmetz | de Compaan) is recentelijk het concept zelfwerkzame teams geïntroduceerd en wordt gewerkt met het hierboven genoemde teameffectiviteitsmodel (binnen de organisatie wordt het begrip ‘teamdoelmatigheidsmodel’ gebruikt). Het bestuur van de organisatie heeft dit model geïntroduceerd als instrument voor teams, ter bevordering van hun zelfwerkzaamheid. De vraag is of dit model daadwerkelijk een bijdrage levert aan de zelfwerkzaamheid van teams. Daarop aansluitend is de doelstelling van dit onderzoek als volgt. 

Het doel van dit onderzoek is om de bijdrage van een teameffectiviteitsmodel aan de zelfwerkzaamheid van teams in de langdurige zorg te beschrijven. 

Leeswijzer

Het onderzoeksverslag (scriptie) is als volgt opgebouwd. In het eerste hoofdstuk wordt het theoretisch kader beschreven waarin de verschillende begrippen en hun relaties nader uitgewerkt worden. Het tweede hoofdstuk geeft een weergave van de methodologische onderbouwing van het onderzoek. Vervolgens worden in hoofdstuk drie de onderzoeksresultaten behandeld en vorm het vierde hoofdstuk tot slot de conclusie, discussie en aanbevelingen. 

Theoretisch kader
1.1
AMO model:

Diverse auteurs (o.a. Arthur 1994; Huselid 1995; Paauwe & Richardson 1997; Boselie & Paauwe 2004) stellen dat voldoende empirisch bewijs aanwezig is om aan te nemen dat

Human Resource Management (HRM) een bijdrage kan leveren aan prestaties van organisaties. Het AMO model (Appelbaum et al. 2000; Bailey et al. 2001; Boselie 2010b; Boselie et al. 2005; Boxall & Purcell 2003; Paauwe 2009; Purcell & Kinnie 2007) is daarbij een van de meest gebruikte theorieën bij onderzoek op het gebied van strategisch HRM (Boselie 2010b). Organisatieprestaties worden in dit model gezien als een combinatie van vaardigheden, motivatie en participatiemogelijkheden van medewerkers (Appelbaum et al. 2000; Boselie 2010b; Boxall & Purcell 2003). Volgens Appelbaum et al. (2000), Boselie (2010b) en Boxall & Purcell (2003) presteren medewerkers goed indien zij:

· de kennis en vaardigheden bezitten om hun werk goed te kunnen uitvoeren (Ability);

· de motivatie hebben om hun werk goed te kunnen uitvoeren (Motivation);

· participatiemogelijkheden hebben om hun werk goed uit te kunnen voeren (Oppurtunity to participate).

De bovengenoemde componenten kunnen elkaar beïnvloedden. Medewerkers raken bijvoorbeeld meer gemotiveerd (M) indien zij een aandeel (O) hebben in de teamprestaties, terwijl kennis en vaardigheden (A) de participatiemogelijkheden (O) juist weer verhogen (Appelbaum et al. 2000). Arthur (1994) stelt dat door middel van diverse HR activiteiten die participatie bevorderen, de waarden en doelen van de organisatie zullen samenkomen met de waarden en doelen van de werknemers. Fernie & Metcalf (1995) bevestigen dit door te concluderen dat  participatie één van de belangrijkste intrinsieke motivatiefactoren is voor medewerkers. De werknemer is in dergelijke gevallen trots op de organisatie waarvoor hij werkt en diens zelfvertrouwen zal groeien (Cook 1992). Het verhoogde zelfvertrouwen zorgt weer voor een vergroting van het werkplezier waardoor de medewerker het belangrijk zal vinden dat de doelen van de organisatie worden behaald. Volgens Boselie (2010a) bestaat echter geen meest ideale manier om de organisatieprestaties -door middel van HR activiteiten- te verhogen. Dit hangt namelijk af van een aantal zaken, waaronder de specifieke organisatiedoelen en -context (Boselie 2010a).

Boxall en Purcell (2008) omschrijven het AMO-model als een instrument om te kunnen bepalen of individuele medewerkers zullen presteren of niet. Het nadeel daarvan is volgens Paauwe (2009) dat het AMO model teveel gericht is op gedragingen van individuele werknemers. Hiermee wordt aan de analyse op organisatieniveau tekortgedaan. Wright & Boswell (2002) pleiten ervoor om de barrières tussen individu- en organisatieanalyses te doorbreken. Dit is volgens Paauwe (2009) mogelijk door de uitgangspunten van het psychologisch contract, beschreven door Rousseau (1995) en Guest (1999), te gebruiken. Guest (1999) heeft de resultaten van een survey gepresenteerd waarin medewerkers aangaven een positiever psychologisch contract te hebben met de organisatie door de inzet van HR activiteiten. De gevolgen waren dat medewerkers meer motivatie en een hogere arbeidstevredenheid hadden (Guest 1999). De analyse op zowel individueel- als organisatieniveau wordt hierin meegenomen. De HR activiteiten op organisatieniveau hebben namelijk effect op attitude en gedrag van medewerkers op individueel niveau en die individuele medewerkers beïnvloedden de gedragingen of HR uitkomsten op geaggregeerd niveau en hebben daarmee effect op de organisatieprestaties (Paauwe 2009).
1.2
AMO model en Teameffectiviteitsmodel:

Het AMO model, zoals hierboven beschreven, is een benaderingswijze die gebruikt kan worden om een invulling te geven aan het psychologisch contract tussen medewerkers en de organisatie om daarmee de prestaties proberen te verhogen. Het AMO model kan als basis gezien worden voor het in de inleiding genoemde teameffectiviteitsmodel, dat ook als doel heeft om de prestaties van een team te verhogen door middel van een positief psychologisch contract (Schouten et al. 2007). Vertrekpunt van het teameffectiviteitsmodel is namelijk dat de elementen ‘missie en visie’, ‘doelen’, ‘rollen en taken’ en ‘werkafspraken en procedures’ duidelijk zijn geformuleerd binnen een team en door alle betrokkenen begrepen en gedragen worden (Schouten et al. 2007). Indien deze zaken duidelijk zijn voor het team en het team heeft er handen aan voeten aan gegeven, dan heeft dat een positieve invloed op het element ‘onderlinge verhoudingen’ en kunnen problemen worden voorkomen (Fry et al. 1981). Bovendien leidt dit socialisatieproces binnen een team, volgens George & Jones (2005), ertoe dat de normen en waarden van een organisatie gedragen worden door de werknemers. De vijf genoemde elementen van het teameffectiviteitsmodel worden hieronder besproken.
1. Missie en visie
Het team moet duidelijk krijgen wat hun bijdrage is aan het grote geheel (Wageman 1997). Volgens Schouten et al. (2007) kan een inspirerende missie en doorvertaalde visie een belangrijke bindende factor zijn in een team. Eisenberger et al. (2004) vullen hierbij aan dat indien werknemers binding hebben met het team of de organisatie, zij eerder geneigd zijn om deze te helpen haar doelen te bereiken. Deze betrokkenheid van medewerkers met de organisatie is door verschillende onderzoekers omschreven. Volgens Buchanan (1974) ligt de nadruk bij betrokkenheid op de mate waarin een medewerker zich verbonden voelt met de organisatienormen en –waarden. Nijhoff et al. (1998) beschrijven betrokkenheid als een gevoel van loyaliteit naar de organisatie, het werk en het team waarin een medewerker functioneert. Dat gevoel uit zich in motivatie om zich in te spannen voor de organisatie (Nijhoff et al. 1998). De definitie van betrokkenheid is echter het beste uit te drukken in die van Meyer en Allen (1997), namelijk: “de psychologische staat die een individu verbindt aan een organisatie”. Een goede fit tussen de waarden en wensen van de zorgverleners en de organisatiewaarden leidt tot meer toewijding, meer arbeidstevredenheid en dus tot een betere kwaliteit van de geleverde zorg (Veld et al. 2010). Tevens zijn medewerkers met een hoge organisatiebetrokkenheid loyaal, willen harder werken en zullen langer bij de organisatie blijven (Appelbaum et al. 2000).

2.
Doelen

Aan de hand van de missie en visie kan het team de doelen bepalen, welke gedragen en aanvaard moeten worden door alle medewerkers (Wageman 1997). Als aan dit laatste niet voldaan wordt, zal de teameffectiviteit daar volgens Schouten et al. (2007) onder lijden. Een doel wordt omschreven door Latham & Yukl (1975) als “iets wat een individu (of team) bewust probeert te doen”. De goal-setting theorie van Locke & Latham (2002), gebaseerd op de uitkomsten van vierhonderd labaratorium- en veldstudies van de laatste vijfentwintig jaar, verklaart hoe doelen de prestaties van werknemers kunnen beïnvloedden. Volgens deze bevindingen worden de prestaties van medewerkers namelijk niet alleen veroorzaakt door aanwezige competenties maar vooral door het opstellen van (randvoorwaarden voor) prestatiedoelen (Locke & Latham 2002). Volgens Merchant & Manzoni (1989) is het goed om binnen een team te zoeken naar uitdagende doelen die de motivatie van medewerkers vergroten. Ook hangt het effect van opgestelde doelen nauw samen met de aanwezige ‘doelcommitment’, wat gedefinieerd kan worden als de vastberadenheid om een doel te willen halen (Locke et al. 1988).
Er zijn echter ook keerzijdes te benoemen met betrekking tot de goal-setting theorie. Dit komt bijvoorbeeld tot uitdrukking in het verbloemen van negatieve resultaten wanneer medewerkers dicht bij hun doel zijn gekomen maar deze net niet hebben gehaald (Latham & Locke 2006). Een goede balans tussen uitdaging en haalbaarheid is daarom essentieel (Merchant & Manzoni 1989). Verschillende studies laten zien dat wanneer medewerkers participeren in het opstellen van doelen, dit niet leidt tot hogere prestaties (Latham & Marshall 1982; Latham & Yukl 1975). Het lijkt er dus op dat het opstellen van prestatiedoelen door medewerkers niet altijd motiverend werkt. Latham et al. (1988) ontdekten echter dat indien het duidelijk is voor medewerkers waarom de doelen behaald moeten worden, dit wel leidt tot hogere motivatie.

3.
Rollen en taken

Vanuit de doelen kunnen de rollen en taken worden beschreven. Het is de bedoeling dat iedere medewerker van een team weet wat van hem of haar verwacht wordt. Volgens Schouten et al. (2007) kunnen anders rolconflicten ontstaan die een negatieve invloed hebben op het functioneren van teams. Oldham & Hackman (1980) stellen dat het uitvoeren van afwisselende, goed afgebakende taken de tevredenheid van werknemers verhoogt en daarmee ook de teameffectiviteit. Een aanvulling is dat medewerkers zich moeten kunnen identificeren met de taak, het belang ervan in moeten kunnen zien en een bepaalde autonomie dienen te hebben om de taak uit te voeren (Oldham & Hackman 1980). Medewerkers zijn alleen bereid om rollen en taken te vervullen indien dit wat oplevert voor hun eigen ontwikkeling (Kuipers & van Amelsvoort 1990). Van belang om te vermelden is echter dat medewerkers niet geheel vrij zijn in de keuze voor bepaalde rollen en taken. Vanuit het functiewaarderingssysteem en bijbehorende functiebeschrijving krijgen medewerkers namelijk verantwoordelijkheden en rollen toegewezen. De autonomie van medewerkers binnen een team beperkt zich dus tot de gegeven organisatiekaders. Volgens Eijbergen (1999) heeft een duidelijke rol- en taakverdeling binnen deze kaders kans van slagen indien de taken afwisselend zijn, een afgerond geheel betreffen, van belang zijn voor anderen, autonoom uit te voeren zijn en teruggekoppeld worden. De rollen en taken worden, samen met de hieronder beschreven werkafspraken en procedures ‘work practices’ genoemd (Wageman 1997).

4.
Werkafspraken en procedures 

Na het opstellen en verdelen van rollen en taken volgt een uitwerking van de werkafspraken en procedures om tot resultaten te komen. Doelmatige teams kennen namelijk een procedure om tot goede beslissingen te komen waar het actie op onderneemt (Schouten et al. 2007). Methoden en technieken worden op elkaar afgestemd en (taak)afspraken worden gemaakt tussen de betrokken zorgverleners. Het doel hiervan is om de kwaliteit van het (zorg) proces te bewaken en te verbeteren (Sermeus & Vanhaecht 2002). Volgens van Wijk & van Dijk (2011) dient rekening gehouden te worden met de verwachtingen van de cliënt, de kennis van de professional en de eisen vanuit de bedrijfsvoering. De mate waarin ieder aspect een rol speelt, kan echter in iedere situatie anders zijn (van Wijk & van Dijk 2011). Uiteindelijk is de bedoeling van goede werkafspraken en procedures dat acties van werknemers aansluiten bij die van de cliënt (Ibid.) Autonomie van werknemers maakt dienstverlening op maat mogelijk, echter dient rekening gehouden te worden met de voortdurende spanning tussen standaardisering en individualisering van werkafspraken en procedures (Ibid.). Volgens van Wijk & van Dijk (2011) is het de kunst om die spanning in het ontwerp van werkafspraken en procedures zo klein mogelijk te houden. Uiteraard hangt dit af van de hoeveelheid autonomie die werknemers aankunnen of nodig hebben (Ibid.). 
5.
Onderlinge verhoudingen

Volgens Schouten et al. (2007) wordt de samenwerking positief beïnvloedt als teamleden elkaar vertrouwen, helpen, respecteren en zich prettig met elkaar voelen (social support). Hoewel volgens Lakey & Cohen (2000) meer onderzoek nodig is naar de determinanten van ‘social support’, bestaat volgens Sarason & Sarason (1985) overeenstemming in de wetenschappelijke gemeenschap over het feit dat sociale relaties essentieel zijn voor persoonlijk welzijn. Onderling vertrouwen tussen medewerkers zorgt er ook voor dat zij meer tevreden zijn over de organisatie en minder last hebben van stress (Costa 2000). Bovendien blijkt uit onderzoek van Rosenfeld & Richman (1997) dat verschillende vormen van ‘social support’ tussen medewerkers kunnen leiden tot een verhoogd fysiek en emotioneel welzijn. Teams zijn eerder succesvol indien zij bewust bezig zijn met ‘social support’, de gevolgen zijn namelijk effectieve communicatie en gezamenlijke gedragen doelen binnen een team (Rosenfeld & Richman 1997). Wageman (1997) omschrijft de onderlinge verhoudingen als informele normen die het gedrag van teamleden leiden. Het socialisatieproces leidt ertoe dat de normen en waarden van een organisatie gedragen worden door de werknemers (George & Jones 2005). Voorwaardelijk hiervoor is volgens Kumar (2003) dat de communicatie vanuit de organisatie adequaat, precies en tijdig moet zijn om op die manier de verwachtingen, behoeften en zorgen van werknemers te kunnen managen.
1.3
Teameffectiviteitsmodel en zelfwerkzaamheid van teams:
De hierboven genoemde elementen van het teameffectiviteitsmodel van Schouten et al. (2009) kunnen gezamenlijk leiden tot effectief werkende teams en leiden volgens het merendeel van de literatuur tot een bevordering van de zelfwerkzaamheid van teams. Het uitgangspunt van zelfwerkzame teams is immers om binnen een organisatie productiviteit, kwaliteit en moraal te verbeteren en kosten te beheersen (Lawler, Mohrman & Ledford, in Cohen et al. 1994). Om de bijdrage van het teameffectiviteitsmodel aan de zelfwerkzaamheid van teams te kunnen meten, wordt het begrip ‘zelfwerkzaamheid van teams’ nader toegelicht. Een onderscheid wordt gemaakt tussen een traditioneel georganiseerd team en een zelfwerkzaam team om de verschillen duidelijk te kunnen beschrijven. 

Een team is volgens Buljac-Samardzić (2012) niet hetzelfde als een groep individuele personen. Een team is een gelimiteerde groep mensen, waarbij de mate van afhankelijkheid varieert in aard en intensiteit, die toegewijd zijn aan gedeelde en individuele doelen en gezamenlijk verantwoordelijk zijn voor de gedeelde doelen (Buljac-Samardzić 2012). Mickan & Rodger (2005) stellen dat teams gedefinieerd kunnen worden als een klein aantal leden, met de juiste mix van expertise om een taak te kunnen volbrengen, die gecommitteerd zijn aan een betekenisvolle missie en haalbare doelen hebben gesteld waar zij gezamenlijk verantwoordelijk voor zijn. Traditioneel georganiseerde teams ontvangen ondersteuning en middelen van het management (Bodmer 1993; Temkin-Greener et al. 2010). De leidinggevende bepaalt globaal de structuur met ieders aandeel daarin, dit leidt tot hiërarchie en controle (Temkin-Greener et al. 2010). Kenmerkend voor deze teams zijn de regels en de centraal genomen beslissingen door managers (van Beek & Gerritsen 2010; Hooijberg & Petrock 1993; O’Neill & Quinn 1993). Net als traditionele teams dragen zelfwerkzame teams gezamenlijke verantwoordelijkheid en hebben een duidelijke richting, vertaald in een missie en concrete doelen (Wageman 1997; Baarsma 2003). Deze teams doen echter minder een beroep op hun leidinggevende, monitoren hun eigen prestaties en veranderen zo nodig strategieën om problemen op te lossen of zich aan veranderende condities aan te passen (Chansler et al. 2003; Spreitzer et al. 1999).
Een dergelijk team heeft als collectief ‘work practices’ (rollen, taken, werkafspraken en procedures) ontworpen en informele normen ontwikkeld die het gedrag van teamleden leiden (Wageman 1997). Chansler et al. (2003) beschrijven dat zelfwerkzame teams de bevoegdheid hebben om het werk te plannen, prioriteiten te stellen, af te stemmen met andere teams, de voortgang te monitoren en daarop de juiste acties te ondernemen. Volgens Muthusamy et al. (2005) bevorderen zelfwerkzame teams de autonomie en communicatie onder teamleden en intensiveren daarnaast de ‘commitment’ (toewijding) aan het team en de organisatie. Spreitzer et al. (1999) definieert een zelfwerkzaam team als een groep individuen die van elkaar afhankelijk zijn en hun eigen gedrag kunnen sturen op volledige taken.
De belangrijkste aspecten van een zelfwerkzaam team kunnen worden samengevat in de volgende twee componenten (Goodman et al. 1988, in Cohen et al. 1994):

· Van elkaar afhankelijke werknemers die verantwoordelijk zijn voor een product of dienst (afhankelijkheid).

· Beslissingsbevoegdheid over het verdelen van opdrachten, het gebruik van methoden en de planning van het werk, zonder continue een beroep te doen op de leidinggevende (beslissingsbevoegdheid).
Deze twee componenten omvatten de verschillende omschrijvingen van eerder genoemde auteurs en worden daarom aangehouden als definitie van 'zelfwerkzaamheid van teams’.

1.4
Leiderschap en zelfwerkzaamheid van teams:

De invloed van leiderschap op het functioneren van teams is in de voorgaande paragraaf kort naar voren gekomen. Leiderschap is een belangrijke interveniërende variabele tussen organisatiefactoren enerzijds en het welzijn van medewerkers, de werkomgeving van medewerkers en de productiviteit en effectiviteit van een zorginstelling anderzijds (Cummings et al. 2010; Townsend & Wilkinson 2010; Kuoppola et al. 2008; Little et al. 2007). Hoewel Kuoppola et al. (2008) stellen dat het verband tussen leiderschap en de prestatie van een team onduidelijk is, tonen andere onderzoeken aan dat er wel een verband bestaat tussen leiderschap en prestatie van een team (Cummings et al. 2010; Judge en Piccolo 2004, in Rowold & Schlotz 2009; Fuller et al. 1996, in Rowold & Schlotz 2009; Howell & Avolio 1993). Indien een leidinggevende een stijl hanteert die zich richt op de relatie met medewerkers, waarbij sociale steun wordt verleend en waar er aandacht is voor deze personen en hun ontwikkeling, dan heeft dat een positieve invloed op het gedrag van de medewerkers (Cummings et al. 2010; Kuoppola et al. 2008; Rowold & Schlotz 2009; Little et al. 2007; Allen et al. 2007; Anthony et al. 2005; Bolton 2003; Howell & Avolio 1993). Druskat & Wheeler (2004) stellen dat zelfwerkzame teams een specifieke vorm van leiderschap nodig hebben die erop neerkomt dat managers de bevoegdheid om beslissingen te nemen over dienen te dragen aan het team (Druskat & Wheeler 2004). Cohen (1993) beaamt dit door te stellen dat aanmoedigend leiderschapsgedrag een voorspellende variabele is voor effectieve zelfwerkzame teams. Stewart & Manz (1995) stellen tevens dat het zogenoemde coachend leiderschap teams in staat stelt om hun eigen werkprocessen te ontwerpen en zelfwerkzaam te zijn. Tegenovergestelde vormen van leiderschap, zoals een autoritaire stijl, weerhouden teams er zelfs van om werkelijk zelfwerkzaam te worden (Stewart & Manz 1995). Ook directief leiderschap richt zich vooral op taken en doelen en domineert daarnaast de interacties. De medewerkers van een team voelen zich onder die omstandigheden enkel verantwoordelijk voor individuele resultaten (Beckham 1998).

De hiervoor beschreven leiderschapsstijl, die zich richt op de relatie met medewerkers, waarbij sociale steun wordt verleend en waar er aandacht is voor deze personen en hun ontwikkeling, wordt gedefinieerd als 'coachend leiderschap'. Stewart & Manz (1995) stellen dat coachend leiderschap teams in staat stelt om zelfwerkzaam te zijn. Coachend leiderschap heeft dus invloed op de relatie tussen het teameffectiviteitsmodel en de zelfwerkzaamheid van teams en kan daardoor als interveniërende variabele worden beschouwd.
1.5
Conceptueel model:

De hiervoor beschreven theoretische begrippen en hun relaties zijn gevisualiseerd in een conceptueel model. Een conceptueel model is een vereenvoudigde weergave van de werkelijkheid (Swanborn 2002). In onderstaand conceptueel model is te zien dat het AMO model de basis vormt van het teameffectiviteitsmodel. Daarnaast is de verwachting dat het teameffectiviteitsmodel (bestaande uit vijf elementen) een positieve bijdrage levert aan de zelfwerkzaamheid van teams (bestaande uit twee elementen). Deze relatie wordt naar verwachting positief beïnvloedt door de interveniërende variabele coachend leiderschap.
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Figuur 1. Conceptueel model.

Met behulp van een probleemstelling en bijbehorende deelvragen kunnen de veronderstellingen uit het conceptuele model onderzocht worden. Volgens Swanborn (2002) kan met een probleemstelling worden voorkomen dat oplossingen gevonden worden voor niet relevante problemen en dat er in de verkeerde richting wordt gezocht. De probleemstelling en deelvragen zijn in de volgende paragraaf uitgewerkt.
1.6
Probleemstelling en deelvragen

Om de relaties in het conceptuele model te kunnen onderzoeken, is de volgende probleemstelling tot stand gekomen:

-
“In hoeverre dragen de elementen van het teameffectiviteitsmodel van Schouten et al. (2007) bij aan de zelfwerkzaamheid van teams in de langdurige zorg?”
Om tot een volledig antwoord te komen op de probleemstelling, is deze opgesplitst in de volgende deelvragen:
1. Welke effecten hebben de verschillende elementen van het teameffectiviteitsmodel op de zelfwerkzaamheid van teams in de langdurige zorg?
2. Welk effect heeft het aspect ‘coachend leiderschap’ op zelfwerkzaamheid van teams in de langdurige zorg?

3. Wat is de visie van Middin op de relatie tussen het teameffectiviteitsmodel en de zelfwerkzaamheid van teams?
2.
Methoden
Dit hoofdstuk geeft een weergave van de wijze waarop het onderzoek is opgezet en uitgevoerd. Allereerst wordt het onderzoeksdesign behandeld. Vervolgens komt een beschrijving van instelling en respondenten en de wijze van dataverzameling aan de orde. Daarna volgen de operationalisaties van begrippen en tot slot zullen de analysemethoden toegelicht worden.
2.1
Onderzoeksdesign

Dit onderzoek richt zich op de bijdrage van een teameffectiviteitsmodel aan de zelfwerkzaamheid van teams door middel van een survey onderzoeksdesign dat cross-sectioneel van aard is. Volgens Koopmans (2010a) kan met dit onderzoeksdesign, relatief snel, een groot aantal mensen ondervraagd worden. Het survey onderzoeksdesign is vorm gegeven met een email survey. Deze vorm is niet alleen snel maar ook vaak goedkoper dan andere manieren van surveying omdat er geen drukkosten, verzendingskosten en interviewerkosten zijn (Heerwegh 2001). De respons kan echter lager zijn dan een schriftelijke afname van vragenlijsten (Stoop 2005). Toch is een weloverwogen keuze gemaakt voor de digitale manier van suveying, aangezien alle potentiële respondenten in de organisatie toegang hebben tot een computer met een account op naam. Hiermee kunnen deze personen individueel benaderd worden en kunnen zij zelf een geschikt moment kiezen om de vragenlijst te beantwoorden (Stoop 2005). Een praktisch argument is dat een schriftelijke afname van vragenlijsten en de verwerking daarvan arbeidsintensiever is dan een digitale afname.
Volgens Wright & Nishii (2007) worden objectief vast te stellen HR activiteiten (actual HR practices) op een subjectieve manier geïnterpreteerd door werknemers (perceived HR practices) en hangen daar gedragingen (actual behaviour) van af. Dit onderzoek richt zich op de 'perceived HR practices' en niet op de gedragingen. Swanborn (2002) stelt namelijk dat het registreren van gedragingen beter door middel van observaties gedaan kan worden en surveys altijd uitgevoerd worden als het gaat om opinies, houdingen, motieven, aspiraties of toekomstplannen. Een risico van surveys is dat deze instabiele meningen registreren (Tiemeijer 2008). Deze instabiele meningen kunnen worden voorkomen door vragen zodanig te formuleren dat de respondenten voldoende (context)informatie hebben om een betrouwbaar antwoord te geven (Ibid.). Binnen dit onderzoek is hiermee rekening gehouden door enkel medewerkers de vragenlijst in te laten vullen van teams waar het teameffectiviteitsmodel is ingevoerd en die daardoor voldoende contextinformatie zouden moeten hebben. De itemvolgorde is gelijk aan de volgorde van onderwerpen in het teameffectiviteitsmodel, zodat medewerkers begrijpen welke vragen bij welk onderwerp horen. Het gevaar is dan dat respondenten niet goed nadenken bij de antwoorden die zij geven, Swanborn (2002) geeft echter aan dat het toch voor de hand ligt om vragen per onderwerp te ordenen en bij elkaar te zetten.
2.2
Instelling en respondenten
Het onderzoek heeft plaatsgevonden binnen Middin. Dit is een organisatie voor gehandicapten- en ouderenzorg in Zuid-Holland met ongeveer 3200 medewerkers en 4000 cliënten. Binnen deze organisatie is recentelijk het concept zelfwerkzame teams geïntroduceerd en wordt gewerkt met een teameffectiviteitsmodel (binnen de organisatie wordt het begrip teamdoelmatigheidsmodel gehanteerd). De directie van Middin heeft, in het kader van het afstudeertraject, toestemming gegeven voor het onderzoek.

Het onderzoek richtte zich op alle medewerkers binnen Middin, die in de eerste vier maanden van 2012 het teamdoelmatigheidsmodel hebben doorlopen. De grootte van deze groep is echter niet bekend. Oorzaak daarvan is dat niet iedere leidinggevende verplicht was om het teamdoelmatigheidsmodel in de eerste vier maanden van 2012 in te voeren. Op centraal niveau is geen registratie bijgehouden van de teams die het model wel of niet ingevoerd hebben. Om alle potentiële respondenten toch te kunnen bereiken, zijn de medewerkers van de gehele organisatie benaderd. Belangrijk om te vermelden is dat hiermee ook de medewerkers benaderd zijn die nog niet met het teameffectiviteitsmodel werken. Om te voorkomen dat deze medewerkers de vragenlijst in zouden vullen, is met een controlevraag (bij de start van de vragenlijst) gecheckt of zij het teameffectiviteitsmodel doorlopen hebben. Indien zij positief antwoordden, werd (digitaal) doorverwezen naar de rest van de vragenlijst. Indien negatief werd geantwoord, konden de respondenten de verdere vragenlijst niet invullen. 
2.3
Dataverzameling

Gedurende drie werkweken (een herinneringsemail is verstuurd na twee weken) zijn vragenlijsten afgenomen om relaties tussen begrippen in het conceptuele model aan te kunnen tonen. De vragenlijst is opgesteld op basis van vijf-punts Likertschalen, deze kunnen namelijk attitudes en andere latente (abstracte) eigenschappen meten (Koopmans 2010b) en staan multivariate analyses toe (Swanborn 1982). De vragenlijst is grotendeels gebaseerd op bestaande vragenlijsten (zie tabel 1) maar bestaat tevens uit zelf geconstrueerde schalen. De bestaande vragenlijsten zijn in een aantal gevallen aangepast om geschikt te maken voor dit onderzoek. De uiteindelijke geconstrueerde vragenlijst (zie bijlage 1) bestaat, naast de vragen met betrekking tot achtergrond kenmerken, uit acht schalen die ieder bestaan uit een aantal items. Iedere schaal vertegenwoordigt een thema uit het conceptueel model, met uitzondering van de thema's met betrekking tot de bovenliggende AMO theorie. Deze theorie is namelijk het fundament van het teameffectiviteitsmodel. De schalen ‘missie’, ‘doelen’, ‘taken’, ‘werkafspraken en procedures’ en ‘onderlinge verhoudingen’ maken deel uit van ‘teameffectiviteitsmodel’. De schalen ‘afhankelijkheid’ en ‘beslissingsbevoegdheid’ vormen samen de ‘zelfwerkzaamheid van teams’. De variabele coachend leiderschap wordt gevormd door één (gelijknamige) schaal, namelijk ‘coachend leiderschap’. In tabel 1 wordt weergegeven welke literatuur en bestaande schalen zijn gebruikt bij het construeren van de vragenlijst.
	Definitieve schaal
	Gebaseerd op
	Auteur(s)

	Missie
	Zelf geconstrueerde subschaal op basis 
van (
	- Wageman (1997)

- Schouten et al. (2007)

	Doelen
	Zelf geconstrueerde subschaal op basis 
Van (
	- Wageman (1997)

- Schouten et al. (2007)

	Taken
	“Werksystemen”
	- Appelbaum et al. in Van Wijk (2007)

	Werkafspraken en procedures
	“Werksystemen” 
	- Appelbaum et al. in Van Wijk (2007)

	Onderlinge verhoudingen
	“Taak en relatie conflict”
	- Jehn (1994)

- Jehn (1995)

- Jehn et al. (1999)

- Janssen et al. (1994)

	Afhankelijkheid
	“Taak interdependentie”
	- Langfred (2005)

	Beslissingsbevoegdheid
	“Taak autonomie”
	- Langfred (2005)

	Coachend leiderschap
	“Coachend leiderschap”
	- Wageman et al. (2005).


Tabel 1. Gebruik bestaande vragenlijsten

Ieder item is een stelling waarbij de respondenten konden aangeven in hoeverre ze het ermee eens waren op een 5-punts Likert schaal van 1 (volledig mee oneens) tot en met 5 (volledig mee eens). In totaal bestaan de acht schalen en achtergrondkenmerken gezamenlijk uit 40 items.
Naast het afnemen van vragenlijsten is de visie van Middin, op de relatie tussen het teameffectiviteitsmodel en zelfwerkzaamheid van teams, meegenomen in het onderzoek. Hierdoor zijn kwantitatieve uitkomsten op basis van vragenlijsten in perspectief geplaatst van de organisatiecontext. Het combineren van kwalitatieve aspecten met kwantitatieve aspecten van onderzoek definieert Creswell (2003) als de mixed-methods benadering.
2.4
Operationalisaties:
De probleemstelling van dit onderzoek stelt de begrippen 'teameffectiviteitsmodel', 'zelfwerkzaamheid van teams' en 'coachend leiderschap' centraal. In deze paragraaf worden deze  begrippen geoperationaliseerd.
Het begrip ‘teameffectiviteitsmodel’ bestaat uit vijf afzonderlijk meetbare variabelen:
- Missie en visie:  teamleden weten wat de missie van het team is en op welke manier deze bijdraagt aan de doelstellingen van de organisatie. De teamleden aanvaarden deze missie. (Bewust is gekozen om alleen missie te noemen in de vragenlijst om medewerkers niet in verwarring te brengen)
- Doelen: het team heeft duidelijke doelen opgesteld. De teamleden begrijpen en dragen deze doelen. 

- Rollen en taken: de taakverdeling is duidelijk voor het team. De teamleden weten waar zij verantwoordelijk voor zijn. (Bewust is gekozen om alleen taken te noemen in de vragenlijst om medewerkers niet in verwarring te brengen)
- Werkafspraken en procedures: het team heeft een beschrijving van belangrijke werkprocessen en handelt daarnaar.
- Onderlinge verhoudingen: de sfeer binnen het team is goed. De teamleden hebben sympathie voor elkaar en kunnen goed met elkaar overweg.
Het begrip ‘zelfwerkzaamheid van teams’ bestaat uit de volgende twee afzonderlijk meetbare variabelen:
- Afhankelijkheid: de taken van teamleden zijn goed op elkaar afgestemd. De teamleden zijn afhankelijk van de samenwerking met elkaar.

- Beslissingsbevoegdheid: het team kan, binnen kaders, zelf beslissen hoe en wanneer het werk uitgevoerd wordt en doet niet continue een beroep op de leidinggevende.
De variabele ‘coachend leiderschap’ bestaat niet uit meerdere componenten en is als volgt te operationaliseren. De leidinggevende coacht en stimuleert het team, draagt bij aan een hoge mate van toewijding en motivatie van teamleden en legt de beslissingsbevoegdheid zo veel mogelijk bij teamleden.
2.5
Analysemethoden
Het kwalitatieve deel van dit onderzoek betreft de documentenanalyse. Met deze documentenanalyse kan een antwoord gegeven worden op deelvraag drie: "Wat is de visie van Middin op de relatie tussen het teameffectiviteitsmodel en de zelfwerkzaamheid van teams?" Deze analyse is gedaan op basis van verschillende (interne) documenten van Middin, die in de literatuurlijst vermeld staan. De documenten die zijn gebruikt voor de documentenanalyse zijn verdeeld op basis van belangrijke categorieën, dit wordt ook wel coderen genoemd (Creswell 2003). De categorieën waarop de documenten zijn geselecteerd betreffen de belangrijkste thema's uit het conceptuele model.
Het kwantitatieve deel bestond uit het analyseren van de uitkomsten van de vragenlijsten. Dit is gedaan met behulp van het statistische softwareprogramma SPSS versie 19. Na invoering van de gegevens zijn de items, waar noodzakelijk, gehercodeerd en samengebracht tot de uiteindelijke schalen. Hierbij zijn de itemscores van 1 (volledig mee oneens) tot en met 5 (volledig mee eens) bij elkaar opgeteld daarna gedeeld door het aantal items per schaal om tot een gemiddelde score van de schaal te komen. Per schaal is de Cronbach’s Alpha berekend om de interne consistentie te kunnen toetsen. De verdere analyse van de data is gedaan aan de hand van een correlatiematrix en regressieanalyses. Eerst is gekeken naar de samenhang tussen de verschillende variabelen uit het conceptueel model met behulp van de correlatiematrix. Daarna zijn bij de regressieanalyses (causale) verbanden tussen de onafhankelijke en afhankelijke variabelen getoetst (de Vocht 2011). Een multipele regressie is gebruikt, aangezien meerdere onafhankelijke variabelen getoetst moesten worden (de Vocht 2011). Bij de multiple regressie analyse in dit onderzoek is gebruik gemaakt van de Stepwise methode. Dit houdt in dat de onafhankelijke variabelen stap voor stap in het model worden opgenomen, mits zij aan de opnamecriteria voldoen (de Vocht 2011). Het voordeel hiervan is dat duidelijk wordt of en wanneer het (causale) verband verbetert indien variabelen worden toegevoegd of verwijderd (Baarda et al. 2007). Volgens Huizingh (2008) combineert deze methode de Forward- en Backwardmethode. Het verschil met Forward is dat bij het opnemen van nieuwe variabelen ook de al in de vergelijking opgenomen variabelen worden beoordeeld op basis van het opnamecriteria, evenals bij Backward (Ibid.). Het verschil met Backward is dat de variabelen stap voor stap worden opgenomen in het model en niet worden verwijderd uit het model (Ibid.).
3.
Resultaten
Dit hoofdstuk beschrijft de resultaten van het documenten- en vragenlijstonderzoek. In de eerste paragraaf wordt de organisatiecontext van het onderzoek toegelicht. In de tweede paragraaf worden de relaties tussen de elementen van het teameffectiviteitsmodel en de componenten van zelfwerkzaamheid van teams beschreven. In diezelfde paragraaf wordt het effect van coachend leiderschap op de componenten van zelfwerkzaamheid van teams meegenomen.

3.1
Organisatiecontext
Op 1 januari 2012 is het driejarige traject ‘Regie over eigen werk’ gestart binnen Middin (voorheen Steinmetz | de Compaan). De introductie van zelfwerkzame teams is een onderdeel van dit traject. In deze paragraaf wordt de visie van de organisatie beschreven op het teameffectiviteitsmodel (teamdoelmatigheidsmodel) en de zelfwerkzaamheid van teams.

Middin ondersteunt kinderen, jongeren, volwassenen en ouderen met een beperking om hun leven vorm te geven volgens eigen wensen in en met de samenleving. Essentieel hierbij is dat elke cliënt zoveel mogelijk regie heeft over eigen leven en zo zelf de kwaliteit van zijn bestaan bepaalt (Middin 2011a). Om dit te kunnen bereiken vindt de organisatie dat "de bevoegdheden ten aanzien van het cliëntproces en de inzet van medewerkers zo laag mogelijk in de organisatie dienen te liggen" (Middin 2011a). De organisatie ziet de medewerker namelijk als professioneel en deskundig, die eigenaar kan en moet zijn van het directe contact met de cliënt. "Deze medewerker kan flexibeler inspelen op de individuele ondersteuningsvraag van de cliënt als hij of zij meer beslissingsruimte heeft met eigen verantwoordelijkheden, kortom: regie over zijn eigen werk heeft" (Middin 2011a).
De organisatie verbindt regie over eigen werk op de volgende wijze aan zelfwerkzame teams. "Als team plan je de werkzaamheden en bewaak je de voortgang. Een zelfwerkzaam team lost dagelijkse problemen op en verbetert processen en werkmethoden, zonder daarbij voortdurend een beroep te doen op de leidinggevende. Elk team geeft zelf vorm aan hun zelfwerkzaamheid. Dit betekent samen werken: collega’s, leidinggevende én cliënten werken samen aan hun gezamenlijke doelen" (Middin 2011a).
Vanuit bovenstaande heeft de organisatie de volgende definities opgesteld (Middin 2011a):
- Regie over eigen werk: de toenemende invloed van een medewerker op beslissingen over de wijze waarop werkzaamheden worden uitgevoerd.  

- Zelfwerkzame teams: een groep medewerkers met een gezamenlijke doelstelling die hun dagelijkse werk(problemen) zelfstandig oplossen en hun processen en werkmethoden verbeteren, zonder daarbij afhankelijk te zijn van een leidinggevende.
Onderstaand schema geeft een visuele weergave van regie over eigen werk.
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Figuur 2. Regie over eigen werk (Middin 2011a)
"Regie over eigen werk betekent dat een medewerker binnen vooraf vastgestelde kaders zelfstandig te werk gaat en zich verantwoordelijk weet voor (zijn bijdrage aan) het gezamenlijke einddoel. Zelf verantwoordelijk zijn vraagt taakvolwassenheid en bewuste bekwaamheid. De vrijheid om zelf te bepalen vraagt ook creativiteit en inzicht. Creativiteit in het bedenken van oplossingen en het inslaan van nieuwe wegen; inzicht in de kaders en grenzen waarbinnen hij beweegt" (Middin 2011a). Binnen deze kaders moeten teams en teamleden zich gesteund weten, het volgende is namelijk van belang: "een voorwaarde voor de implementatie van zelfwerkzame teams en regie op eigen werk wordt gevormd door de kaders waarbinnen de teams zich bewegen. Medewerkers hebben inzicht nodig in de kaders en grenzen waarbinnen zij zich bewegen. Binnen deze kaders moeten teams en teamleden zich gesteund weten: leidinggevende en ondersteunende diensten moeten de teams zó toerusten dat zij ook verantwoordelijkheid kunnen nemen" (Middin 2012c).
Ondanks duidelijke organisatiekaders beseft Middin (2011a) dat zich altijd situaties zullen voordoen die buiten de beschreven kaders vallen. De vrijheid en regelruimte kan namelijk per team en per situatie verschillen. Op de volgende manier zou dit volgens de organisatie opgelost kunnen worden. "Team en leidinggevende zullen in dialoog met elkaar de beschikbare ruimte dienen te onderzoeken en afspraken te maken over wat er moet gebeuren en hoe ze dat gaan doen. Team en leidinggevende maken daarbij concrete resultaatafspraken zodat helder is wat leidinggevende en team van elkaar kunnen verwachten. Afspraken op teamniveau worden getoetst aan de uitgangspunten van de organisatie. De verhouding tussen de teamleden onderling zal open dienen te zijn en gericht op het leren van en met elkaar en gezamenlijk vormgeven van de resultaatafspraken. Medewerkers zullen elkaar aanspreken en verantwoordelijkheid nemen om vorm te geven aan de resultaatafspraken. Tegelijkertijd worden medewerkers gemotiveerd om bij te dragen aan de continue verbetering van de organisatie. Participatie en de betrokkenheid van medewerkers is essentieel voor het verder ontwikkelen van de organisatie" (Middin 2011a). 
Middin (2011b) beschrijft het teamdoelmatigheidsmodel als een ordening in vijf bouwstenen: 'visie en missie', 'doelen', 'taken en rollen', 'afspraken en procedures' en de 'onderlinge verhoudingen'. "Een team heeft eerst en vooral een inspirerende visie en missie nodig, van waaruit zij duidelijke doelen voor zichzelf kunnen formuleren. Pas als doelen helder zijn kunnen taken en rollen onderling verdeeld worden: wie moet wat doen om de doelen te bereiken. En duidelijke rollen zijn weer een voorwaarde om tot overeenstemming te komen over afspraken en procedures: hoe gaan we onze samenwerking dan organiseren? Pas als daar duidelijkheid over bestaat, is het relevant om als team de onderlinge verhoudingen te bespreken" (Middin 2011b). Ook de invloed van leiderschap wordt beschreven: "Het is daarnaast van cruciaal belang dat leidinggevenden coachend optreden, aandacht hebben voor de veranderingen en kennis en kunde van medewerkers bevorderen" (Middin 2011b). 
De relatie tussen het hierboven beschreven teameffectiviteitsmodel, coachend leiderschap en zelfwerkzaamheid van teams wordt in de volgende paragraaf nader toegelicht op basis van de resultaten uit het vragenlijstonderzoek.

3.2
Effecten van teameffectiviteitsmodel op zelfwerkzaamheid van teams:

In deze paragraaf worden de achtergrondkenmerken weergegeven van respondenten waar een non-respons analyse op uitgevoerd is. Daarna volgt een consistentieanalyse en een overzicht van gemiddelden en betrouwbaarheidsintervallen. Tot slot worden verbanden beschreven tussen de elementen van het teameffectiviteitsmodel, coachend leiderschap en de componenten van zelfwerkzaamheid van teams.

In totaal hebben 234 respondenten de vragenlijst (deels) ingevuld. Tabel 2 geeft weer hoe de respondenten zijn verdeeld naar geslacht, leeftijd, functie, aantal jaren in dienst bij de organisatie (of voorlopers) en werkzame divisie (organisatieonderdeel). 
	
	Aantal (Onderzoeksgroep)
	Percentage (Onderzoeksgroep)
	Aantal (Organisatiebreed)
	Percentage (Organisatiebreed)

	Geslacht
	
	
	
	

	Man
	43
	23,1%
	575
	17,9%

	Vrouw
	143
	76,9%
	2634
	82,1%

	Missing
	48
	-
	-
	-

	Totaal
	234
	100%
	3209
	100%

	Leeftijd in jaren
	
	
	
	

	<20
	1
	0,5%
	63
	2,0%

	20-29
	36
	19,1%
	841
	26,2%

	30-39
	39
	20,7%
	678
	21,1%

	40-49
	52
	27,7%
	738
	23,0%

	50-59
	54
	28,7%
	728
	22,7%

	>60
	6
	3,2%
	161
	5,0%

	Missing
	46
	-
	-
	-

	Totaal
	234
	100%
	3209
	100%

	Functie
	
	
	
	

	Begeleider niveau 1 
(laagste niv.)
	9
	4,8%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Begeleider niveau 2
	9
	4,8%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Begeleider niveau 3
	57
	30,3%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Begeleider niveau 4
	50
	26,6%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Begeleider niveau 5 
(hoogste niv.)
	23
	12,2%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Leerling/stagiair
	3
	1,6%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Staf
	4
	2,1%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Management
	17
	9,0%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Overig
	16
	8,5%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Missing
	46
	-
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Totaal
	234
	100%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Aantal jaren in dienst
	
	
	
	

	<1
	14
	7,4%
	379
	11,8%

	1-3
	35
	18,6%
	891
	27,8%

	4-6
	33
	17,6%
	640
	19,9%

	7-9
	21
	11,2%
	341
	10,6%

	>9
	85
	45,2%
	958
	29,9%

	Missing
	46
	-
	-
	-

	Totaal
	234
	100%
	3209
	100%

	Werkzaam in divisie
	
	
	
	

	Jeugd
	16
	8,6%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Ambulant
	10
	5,4%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Werk en

 Activiteiten A
	14
	7,5%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Werk en 
Activiteiten B
	21
	11,3%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	NAH
	13
	7,0%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	LVG
	16
	8,6%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	VG/LG Rijnmond
	6
	3,2%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	VG/LG 
Haaglanden A
	17
	9,1%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	VG/LG 
Haaglanden B
	20
	10,8%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Ouderen/EVG
	6
	 3,2%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Ouderen
	29
	15,6%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Servicebedrijf

	8
	4,3%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Overig
	10
	5,4%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Missing
	48
	-
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar

	Totaal
	234
	100%
	Geen gegevens beschikbaar
	Geen gegevens beschikbaar


Tabel 2. Achtergrondkenmerken onderzoeksgroep en medewerkers organisatiebreed
Volgens Swanborn (2002) kan een selecte non-respons, dit wil zeggen dat diegenen die niet meedoen met het onderzoek andere kenmerken hebben dan diegenen die wel meedoen, de geldigheid van een onderzoek in gevaar brengen. De verdeling van geslacht, leeftijd en aantal jaren in dienst onder de respondenten verschilt echter minimaal (minder dan 10%) met de organisatiebrede verdeling (zie tabel 2). Alleen het aantal respondenten dat langer dan 9 jaar in dienst is van de organisatie (of voorlopers) verschilt met ongeveer 15% van het aantal medewerkers met dat aantal dienstjaren binnen de gehele organisatie. De gegevens met betrekking tot de verdeling naar functie en divisie zijn niet beschikbaar gesteld door de organisatie, hierover kan dus niet met zekerheid gesteld worden dat deze verdeling overeenkomt met de verdeling van de respondenten binnen dit onderzoek. Opvallend is dat relatief veel vragen met betrekking tot achtergrondkenmerken niet beantwoord zijn. Deze worden binnen dit onderzoek aangemerkt als ontbrekende waarden (missing values).

Met de Cronbach’s Alpha is gemeten of de verschillende stellingen per gemeten schaal in de vragenlijst intern consistent zijn. Alle schalen die een score hadden van >0.6  zijn beschouwd als voldoende consistent (Field 2005). Opvallend is dat er maar één schaal (afhankelijkheid) onder deze score uitkwam, zie daarvoor tabel 3. Na verwijdering van één specifiek item was de schaal voldoende consistent.
	Schaal
	Cronbach's Alpha
	Cronbach's Alpha na verwijdering items

	Missie
	0,818
	0,818

	Doelen
	0,806
	0,806

	Taken
	0,839
	0,839

	Werkafspraken en Procedures
	0,745
	0,745

	Onderlinge Verhoudingen
	0,821
	0,821

	Afhankelijkheid
	0,572
	0,676

	Beslissingsbevoegdheid
	0,702
	0,702

	Coachend Leiderschap
	0,938
	0,938


Tabel 3. Interne consistentie (Cronbach's Alpha) per schaal.
In tabel 4 worden de gemiddelde scores van iedere schaal en de bijbehorende betrouwbaarheidsintervallen weergegeven (95%). Hiermee wordt inzicht verkregen in de verdeling van de gegevens en kunnen eventuele fouten worden ontdekt (Huizingh 2008).

	Schaal
	Gemiddelde (SD)
	Betrouwbaarheidsinterval (95%)

	Missie
	3,543 (0,061)
	3,423 – 3,663

	Doelen
	3,608 (0,050)
	3,510 – 3,706

	Taken
	3,663 (0,054)
	3,557 – 3,770

	Werkafspraken en Procedures
	3,551 (0,048)
	3,456 – 3,646

	Onderlinge Verhoudingen
	3,773 (0,047)
	3,681 – 3,866

	Afhankelijkheid
	3,585 (0,041)
	3,502 – 3,667

	Beslissingsbevoegdheid
	3,641 (0,046)
	3,552 – 3,731

	Coachend Leiderschap
	3,626 (0,058)
	3,511 – 3,741


Tabel 4. Gemiddelde per schaal en bijbehorende betrouwbaarheidsintervallen.
De correlatiematrix (zie tabel 5) laat zien hoe de variabelen onderling samenhangen. De relaties zijn tweezijdig getoetst, aangezien de richting van het verband (positief of negatief) niet voor alle variabelen van tevoren bekend was (Huizingh 2008). 
Uit de matrix is af te lezen dat alle elementen van het teameffectiviteitsmodel (missie, doelen, taken, werkafspraken en procedures en onderlinge verhoudingen) een significante positieve samenhang vertonen met de componenten van zelfwerkzaamheid van teams (afhankelijkheid en beslissingsbevoegdheid). De sterkste samenhang is te vinden tussen ‘onderlinge verhoudingen’ en ‘beslissingsbevoegdheid’ (r=0,483; p<0,01). Ook ‘taken’ (r=0,409; p<0,01), ‘missie’ (r=0,404; p<0,01) en ‘doelen’ (r=0,373; p<0,01) hebben een sterke samenhang met ‘beslissingsbevoegdheid’. De variabele ‘werkafspraken en procedures’ (r=0,216; p<0,01) vertoont daarentegen de minste samenhang met ‘beslissingsbevoegdheid’. De variabelen ‘doelen’ (r=0,350; p<0,01) en ‘werkafspraken en procedures’ (r=0,320;p<0,01) vertonen een sterke samenhang met de variabele ‘afhankelijkheid’. De variabelen ‘missie’ (r=0.291; p<0,01), ‘onderlinge verhoudingen’ (r=0,249; p<0,01) en ‘taken’ (r=0,226; p<0,01) laten een minder sterke samenhang zien met de variabele ‘afhankelijkheid’. De variabele ´coachend leiderschap´ vertoont een significante positieve samenhang met zowel de variabele ‘afhankelijkheid’ (r=0,406; p<0,01) als de variabele ‘beslissingsbevoegdheid’ (r=0,352; p<0,01). 
			Missie

	Doelen

	Taken

	Werk-afspr.

	Ond. Verh.

	Afh.

	Besl. Bev.

	Coach. Leid.


	Missie

	PC

	1

	,688**
	,516**
	,435**
	,423**
	,291**
	,404**
	,479**

	Doelen

	PC

		1

	,603**
	,471**
	,435**
	,350**
	,373**
	,434**

	Taken

	PC

			1

	,642**
	,457**
	,226**
	,409**
	,536**

	Werk-afspr.

	PC

				1

	,331**
	,320**
	,216**
	,529**

	Ond. Verh.

	PC

					1

	,249**
	,483**
	,450**

	Afh.


	PC

						1

	,216**
	,406**

	Besl. Bev.

	PC

							1

	,352**

	Coach. Leid.

	PC

								1



	Tabel 5. Correlatiematrix (** Samenhang is significant op het niveau van P<0,01, tweezijdig getoetst).


Een multipele regressieanalyse laat zien (zie tabel 6) dat alleen ‘doelen’ (p<0,01) en ‘werkafspraken en procedures’ (p<0,01) een significant positief effect hebben op de variabele ‘afhankelijkheid’.
	
	Model 1
	Model 2

	
	β
	β

	Intercept
	2,542**
	2,219**

	
Doelen
	,290**
	,212**

	
Werkafspraken en procedures
	
	,171**

	Verklaarde variantie
	,118
	,144

	F-waarde
	27,404**
	17,635**


Tabel 6. Elementen van het teameffectiviteitsmodel (‘missie’, ‘doelen’, ‘taken’, ‘werkafspraken en procedures’ en ‘onderlinge verhoudingen’) die afhankelijkheid voorspellen 

(** = p<0,01; * = p<0,05).
Op de variabele ‘beslissingsbevoegdheid’ hebben alleen de elementen ‘onderlinge verhoudingen’ (p<0,01), ‘missie’ (p<0,05) en ‘taken’ (p<0,05) een significant positief effect (zie tabel 7).

	
	Model 1
	Model 2
	Model 3

	
	β
	β
	β

	Intercept
	1,853**
	1,573**
	1,402**

	
Onderlinge verhoudingen
	,474**
	,374**
	,328**

	
Missie
	
	,186**
	,135*

	
Taken
	
	
	,144*

	Verklaarde variantie
	,229
	,276
	,293

	F-waarde
	58,021**
	37,683**
	27,539**


Tabel 7. Elementen van het teameffectiviteitsmodel (‘missie’, ‘doelen’, ‘taken’, ‘werkafspraken en procedures’ en ‘onderlinge verhoudingen’) die beslissingbevoegdheid voorspellen 

(** = p<0,01; * = p<0,05).
Indien de variabele ‘coachend leiderschap’ toegevoegd wordt aan bovenstaande twee regressie modellen, ziet dat er als volgt uit. Tabel 8 laat zien dat alleen ‘coachend leiderschap’ (p<0,01) en ‘doelen’ (p<0,01) een significant effect hebben op de variabele ‘afhankelijkheid’.
	
	Model 1
	Model 2

	
	β
	β

	Intercept
	2,572**
	2,166**

	
Coachend leiderschap
	,283**
	,216**

	
Doelen
	
	,179**

	Verklaarde variantie
	,161
	,196

	F-waarde
	37,212**
	23,991**


Tabel 8. Elementen van het teameffectiviteitsmodel (‘missie’, ‘doelen’, ‘taken’, ‘werkafspraken en procedures’ en ‘onderlinge verhoudingen’) + coachend leiderschap die afhankelijkheid voorspellen 

(** = p<0,01; * = p<0,05).
Uit tabel 9 is af te lezen dat de variabelen ‘onderlinge verhoudingen’ (p<0,01), ‘missie’ (p<0,05) en ‘taken’ (p<0,05) een significant positief effect hebben op de variabele ‘beslissingsbevoegdheid’.
	
	Model 1
	Model 2
	Model 3

	
	β
	β
	β

	Intercept
	1,870**
	1,581**
	1,428**

	
Onderlinge verhoudingen
	,472**
	,375**
	,334**

	
Missie
	
	,185**
	,139*

	
Taken
	
	
	,129*

	Verklaarde variantie
	,228
	,275
	,287

	F-waarde
	56,946**
	36,856**
	26,354**


Tabel 9. Elementen van het teameffectiviteitsmodel (‘missie’, ‘doelen’, ‘taken’, ‘werkafspraken en procedures’ en ‘onderlinge verhoudingen’) + coachend leiderschap die beslissingsbevoegdheid voorspellen 

(** = p<0,01; * = p<0,05).
Aangezien de variabele ‘coachend leiderschap’ in de regressie analyse een sterk effect heeft op de variabele ‘afhankelijkheid’ en ook een sterke samenhang vertoont in de correlatie analyse met de variabele ‘beslissingsbevoegdheid’, is onderstaande frequentieverdeling opgesteld (zie tabel 10). Deze geeft inzicht in de beantwoording van items in de schaal ‘coachend leiderschap’. Opvallend is dat de antwoordmogelijkheid ‘mee eens’ veruit het meest is gebruikt in deze schaal.
	
	Volledig mee oneens
	Mee oneens
	Eens noch oneens
	Mee eens
	Volledig mee eens
	Totaal

	De leidinggevende zorgt voor een hoge mate van toewijding in ons team
	6
	21
	47
	103
	13
	190

	De leidinggevende coacht ons team goed om de motivatie van alle teamleden op peil te houden.
	8
	20
	41
	97
	24
	190

	De leidinggevende stimuleert ons team goed om de beste mogelijke aanpak te ontwikkelen voor onze werkzaamheden.
	6
	14
	32
	115
	18
	185

	De leidinggevende draagt er zorg voor dat ons team alert is op alle zaken die veranderingen in de strategie van werk vereisen.
	6
	10
	32
	121
	19
	188

	De leidinggevende stimuleert teamleden om van elkaar te laten leren.
	6
	16
	39
	107
	22
	190


Tabel 10. Frequentieverdeling items van variabele ‘coachend leiderschap’.
4.
Conclusie en discussie
In dit hoofdstuk worden de deelvragen en probleemstelling beantwoord met een kritische reflectie op de onderzoeksuitkomsten en de gebruikte methoden. Daarnaast komen aanbevelingen tot stand voor eventueel vervolgonderzoek.

4.1
Conclusie
Om tot een slotconclusie te komen, gebaseerd op de probleemstelling, wordt eerst een antwoord gegeven op de drie deelvragen. Hierbij wordt uitgegaan van de resultaten waarbij de variabele ‘coachend leiderschap’ meegenomen is in de analyse. Leidinggevenden zijn namelijk getraind in coachend leidinggeven door de organisatie waar onderzoek is gedaan (Middin 2012). Ook vertonen sommige elementen van het teameffectiviteitsmodel een ander effect op de componenten van zelfwerkzaamheid van teams indien ‘coachend leiderschap’ toegevoegd is aan het regressiemodel.
De eerste deelvraag binnen dit onderzoek luidde: "Welke effecten hebben de verschillende elementen van het teameffectiviteitsmodel op de zelfwerkzaamheid van teams in de langdurige zorg?" 
In het theoretisch kader is beschreven dat gezamenlijk opgestelde doelen, die gedragen en aanvaard worden door alle medewerkers, de zelfwerkzaamheid van teams bevorderen (Wageman 1997; Schouten et al. 2007). Verschillende studies laten echter zien dat wanneer medewerkers participeren in het opstellen van doelen, dit niet leidt tot hogere prestaties (Latham & Marshall 1982; Latham & Yukl 1975). De resultaten van dit onderzoek laten iets anders zien, namelijk een (significante) positieve invloed van gezamenlijk opgestelde en gedragen doelen op de onderlinge afhankelijkheid van teamleden.

Daarnaast is beschreven in het theoretisch kader dat wanneer teamleden sympathie voor elkaar krijgen, dit ertoe leidt dat de normen en waarden van een organisatie gedragen worden door de werknemers, wat ten goede komt aan de zelfwerkzaamheid (George & Jones 2005; Schouten et al. 2007). De resultaten van dit onderzoek bevestigen de (significante) positieve invloed van goede onderlinge verhoudingen op de beslissingsbevoegdheid van teams.

Ook is uit het theoretisch kader naar voren gekomen dat het team duidelijk moet krijgen wat hun bijdrage is aan het grote geheel (Wageman 1997). Volgens Schouten et al. (2007) kan een inspirerende missie en doorvertaalde visie namelijk een belangrijke bindende factor zijn in een team. Indien werknemers binding hebben met het team of de organisatie, zijn zij eerder geneigd zijn om deze te helpen haar doelen te bereiken (Eisenberger et al. 2004). De resultaten van dit onderzoek laten zien dat een inspirerende missie een (significant) positief effect heeft op de beslissingsbevoegdheid van teams.
Tevens is in het theoretisch kader beschreven dat het de bedoeling is dat iedere medewerker van een team weet wat van hem of haar verwacht wordt. Volgens Schouten et al. (2007) kunnen anders rolconflicten ontstaan die een negatieve invloed hebben op het functioneren van teams. Oldham & Hackman (1980) stellen dat het uitvoeren van afwisselende, goed afgebakende taken de tevredenheid van werknemers verhoogt en daarmee ook de teameffectiviteit. De resultaten van dit onderzoeken tonen aan dat een duidelijke verdeling van taken een (significante) positieve invloed heeft op de beslissingsbevoegdheid van teams.

Opmerkelijk is dat uit de onderzoeksresultaten blijkt dat duidelijke werkafspraken en procedures geen (significante) positieve bijdrage leveren aan de zelfwerkzaamheid van teams. Het ontbreken van een positief effect van duidelijke werkafspraken en procedures op de zelfwerkzaamheid van teams kan als volgt verklaard worden. Zelfwerkzaamheid wordt volgens Schouten et al. (2007) en Sermeus & Vanhaecht (2002), verbeterd doordat methoden en technieken op elkaar afgestemd zijn in de vorm van werkafspraken en procedures. Echter, volgens van Wijk & van Dijk (2011) bestaat een voortdurende spanning tussen standaardisering en individualisering van werkafspraken en procedures. Het standaardiseren van werkafspraken en procedures komt niet ten goede aan de zelfwerkzaamheid van teams. Het vastleggen van werkafspraken en procedures, waar alle medewerkers zich aan moeten houden, lijkt immers tegenstrijdig met de beslissingsbevoegdheid van medewerkers. Volgens van Wijk & van Dijk (2011) is het de kunst om die spanning in het ontwerp van werkafspraken en procedures zo klein mogelijk te houden. Uiteraard hangt dit af van de hoeveelheid autonomie die werknemers aankunnen of nodig hebben (van Wijk & van Dijk 2011). Niet alleen de hoeveelheid van autonomie die medewerkers aankunnen of nodig hebben is echter van belang, ook de gegeven kaders vanuit een organisatie kunnen de autonomie van medewerkers beperken. In het onderzoek is immers naar voren gekomen dat medewerkers zich dienen te conformeren aan hun functiebeschrijving en dat de beslissingsbevoegdheid zich beperkt tot binnen de organisatiekaders. 

De tweede deelvraag luidde: "Welke effect heeft het aspect ‘coachend leiderschap’ op zelfwerkzaamheid van teams in de langdurige zorg?" 
Zoals in het theoretisch kader beschreven heeft een leidinggevende stijl, die zich richt op de relatie met een medewerker, waarbij sociale steun wordt verleend, waar er aandacht is voor deze persoon en diens ontwikkeling, een positieve invloed op het werkgedrag van de medewerker (Cummings et al. 2010; Kuoppola et al. 2008; Rowold & Schlotz 2009; Little et al. 2007; Allen et al. 2007; Anthony et al. 2005; Bolton 2003; Howell & Avolio 1993). Coachend leiderschap stelt, volgens Stewart & Manz (1995), teams in staat om zelfwerkzaam te zijn. Uit de resultaten van dit onderzoek is gebleken dat de scores op de items van de schaal coachend leiderschap relatief hoog waren. Ook bleek uit de resultaten dat indien de leidinggevende het team coacht en stimuleert, bijdraagt aan een hoge mate van toewijding van teamleden en de beslissingsbevoegdheid zo veel mogelijk bij teamleden neerlegt, dit een (significant) positief effect heeft op de onderlinge afhankelijkheid van teamleden.
Opvallend is dat de organisatie wil dat leidinggevenden de teams zo toerusten dat deze teams verantwoordelijkheid kunnen nemen. Dit komt overeen met het theoretisch kader waar beschreven wordt dat beslissingsbevoegdheid zo veel mogelijk bij het team neergelegd dient te worden. Dit lijkt echter tegenstrijdig, de leidinggevende  is namelijk verantwoordelijk voor de directe zorg en ondersteuning van cliënten en kan deze niet (geheel) overdragen aan het team (Middin 2011d). Immers, dan zou er geen leidinggevende meer noodzakelijk zijn. Een mogelijke verklaring voor deze tegenstrijdigheid is dat leidinggevenden de rol vervullen van inspirator en coach en de medewerkers in staat stellen om in het primaire proces de regie over het eigen werk te voeren. Vanuit die rol weet de leidinggevende de zelfwerkzaamheid van teams namelijk te vergroten (Middin 2011d).
De derde deelvraag wordt beantwoord in hoofdstuk drie waar de organisatiecontext centraal staat. De vraag luidde: "Wat is de visie van Middin op de relatie tussen het teameffectiviteitsmodel en de zelfwerkzaamheid van teams?" 

Het antwoord op deze vraag is dat Middin zelfwerkzame teams, overeenkomstig met de literatuur, beschrijft als een groep medewerkers met een gezamenlijke doelstelling die hun dagelijkse werk(problemen) zelfstandig oplossen en hun processen en werkmethoden verbeteren, zonder daarbij afhankelijk te zijn van een leidinggevende. Het teameffectiviteitsmodel (teamdoelmatigheidsmodel) wordt door de organisatie gebruikt als instrument ter bevordering van deze zelfwerkzame teams. Middin is van mening dat coachend leiderschap van cruciaal belang is voor de effectiviteit van dit instrument en daarmee voor het bevorderen van de zelfwerkzaamheid van teams, daarom biedt de organisatie trainingen aan voor leidinggevenden rondom dit onderwerp (Middin 2012). De invulling van het teameffectiviteitsmodel (teamdoelmatigheidsmodel) ontleent de organisatie aan het model van Schouten et al. (2007), zoals beschreven in het theoretisch kader.

Naar aanleiding van de beantwoorde deelvragen is het mogelijk om een antwoord te geven op de algemene probleemstelling van dit onderzoek: “In hoeverre dragen de elementen van het teameffectiviteitsmodel van Schouten et al. (2007) bij aan de zelfwerkzaamheid van teams in de langdurige zorg?"
Uit het theoretisch kader is gebleken dat alle elementen van het teameffectiviteitsmodel (‘missie en visie’, ‘doelen’, ‘rollen en taken’, ‘werkafspraken en procedures’ en ‘onderlinge verhoudingen’) een positief effect zouden moeten hebben op de zelfwerkzaamheid van teams. Uit de onderzoeksresultaten is gebleken dat de verschillende elementen van het teameffectiviteitsmodel niet allemaal afzonderlijk op een (significante) positieve manier bijdragen aan de zelfwerkzaamheid van teams. Het vaststellen van duidelijke werkafspraken en procedures binnen een team heeft namelijk geen (significant) positief effect op de zelfwerkzaamheid van teams. De resterende vier elementen, (inspirerende missie, gezamenlijk opgestelde doelen, duidelijke verdeling van taken en goede onderlinge verhoudingen) leveren wel een (significante) positieve bijdrage aan de zelfwerkzaamheid van teams. Op basis van deze resultaten rijst de vraag of het teameffectiviteitsmodel niet teruggebracht zou moeten worden naar de vier elementen van het teameffectiviteitsmodel die wel een (significant) positief effect hebben op de zelfwerkzaamheid van teams.

Tevens hebben de resultaten van dit onderzoek aangetoond, overeenkomstig met het theoretisch kader, dat coachend leiderschap (naast de elementen van het teameffectiviteitsmodel) een (significante) positieve bijdrage levert aan de zelfwerkzaamheid van teams.
4.2
Methodologische kanttekeningen
Deze paragraaf geeft een beschrijving van de methodologische beperkingen van het uitgevoerde onderzoek.
Ten eerste is een beperking van dit onderzoek dat het traject ‘regie over eigen werk’ (zie hoofdstuk 3), waarbij zelfwerkzame teams geïntroduceerd zijn, pas sinds 1 januari 2012 operationeel is binnen Middin. De leereffecten van medewerkers zijn, gezien de recente invoering van het traject, wellicht nog niet volledig zichtbaar. Een mogelijkheid is om het onderzoek in een later stadium te herhalen.
Ten tweede werken nog niet alle teams, vanwege het feit dat het traject zo kort loopt, volgens het teameffectiviteitsmodel. Hierdoor is maar een deel van de populatie onderzocht en kunnen uitkomsten afwijken van de realiteit. Het is namelijk mogelijk dat bepaalde teams eerder zijn gaan werken met het model dan andere teams, waardoor de verschillende soorten teams niet goed verdeeld zijn in de onderzoeksgroep.
Ten derde zijn binnen dit onderzoek relatief veel vragen niet ingevuld (missing values). Mogelijk is de oorzaak daarvan het niet kunnen opslaan van de digitale vragenlijst. In de dataset is namelijk te zien dat relatief veel medewerkers een aantal vragen hebben ingevuld maar de vragenlijst niet af hebben gemaakt. Een mogelijke verklaring is dat indien medewerkers onder werktijd de vragenlijst probeerden in te vullen en zij werden opgeroepen voor zorginhoudelijke werkzaamheden, zij de vragenlijst niet op een later tijdstip verder konden invullen. Met deze (technische) beperking dient rekening gehouden te worden bij eventueel vervolgonderzoek.

Ten vierde zijn niet alle schalen van de vragenlijst gebaseerd op gevalideerde schalen uit andere onderzoeken. Een aantal schalen is namelijk zelf geconstrueerd op basis van de literatuur (zie hoofdstuk 2). Dit heeft als reden dat de bestaande schalen onvoldoende aansloten op sommige onderdelen uit het theoretisch kader. De negatieve gevolgen zijn echter beperkt gebleven, aangezien de interne consistentie (Cronbach’s Alpha) relatief hoog is.

Tot slot is het onderzoek moeilijk te generaliseren naar andere organisaties door de relatief kleine onderzoeksgroep en het ontbreken van een aselecte steekproef. Ook is het onderzochte teameffectiviteitsmodel een specifiek instrument dat niet alle organisaties hanteren. De uitkomsten kunnen echter bruikbaar zijn indien andere organisaties hetzelfde instrument (willen) gebruiken en tevens zelfwerkzaamheid van teams hebben geïntroduceerd.
4.3
Aanbevelingen
Dit onderzoek heeft laten zien dat het teameffectiviteitsmodel van Schouten et al. (2007) grotendeels bruikbaar kan zijn om de zelfwerkzaamheid van teams te bevorderen. Ook is gebleken dat coachend leiderschap van invloed is op deze relatie. De resultaten van dit onderzoek kunnen gebruikt worden door organisaties in de langdurige zorg bij de invoering van zelfwerkzame teams. Vervolgonderzoek is echter aan te raden naar het ontbreken van een significant effect van vastgestelde werkafspraken en procedures op de zelfwerkzaamheid van teams. Op deze manier zou het teameffectiviteitsmodel van Schouten et al. (2007) verfijnd kunnen worden. 
Ook wordt vervolgonderzoek aanbevolen naar het beschreven dilemma tussen enerzijds het streven naar beslissingsbevoegdheid van werknemers en anderzijds de beperking van deze bevoegdheid door standaardisering van werkafspraken, organisatiekaders en de aanwezigheid van een leidinggevende.

Gezien de recente introductie van het teameffectiviteitsmodel als instrument ter bevordering van zelfwerkzame teams binnen Middin, is de suggestie ten slotte om hetzelfde onderzoek nogmaals uit te voeren in een later stadium. Op deze manier kunnen de resultaten van dit onderzoek mogelijk bekrachtigd of genuanceerd worden. Bij voorkeur wordt het herhalende onderzoek gekoppeld aan een nulmeting en een eindmeting van de zelfwerkzaamheid. Dit heeft als voordeel dat de werkelijke toename van de zelfwerkzaamheid inzichtelijk gemaakt wordt.
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Bijlage 1: vragenlijst

Alle vragen (behalve de achtergrondkenmerken) dienen beantwoord te worden op een 

5-punts Likertschaal waarbij:

1 = volledig mee oneens

2 = mee oneens

3 = eens noch oneens

4 = mee eens

5 = volledig mee eens
Teameffectiviteitsmodel:

1. Missie:

· Ons team heeft een inspirerende missie.
· De missie van ons team wordt gedeeld door de meeste teamleden.
· Er is een duidelijke missie binnen ons team hoe een bijdrage geleverd kan worden aan de doelstellingen van de organisatie.
· De meeste teamleden weten niet wat de missie is van ons team. (R)
2. Doelen:

· Ons team heeft duidelijke doelen geformuleerd.
· De doelen van ons team worden door de meeste teamleden gedragen.
· De meeste teamleden begrijpen de door het team opgestelde doelen.

· Het te bereiken resultaat van onze werkzaamheden is voor de meeste teamleden niet helder. (R)
3. Taken:

· De meeste teamleden weten goed welke taak zij hebben in het gehele werkproces.
· Binnen ons team is duidelijk wie op welk moment wat moet doen in het werkproces.
· De meeste teamleden weten voor welke taak zij verantwoordelijk zijn.  

· De taakverdeling binnen ons team is niet duidelijk. (R)
4. Werkafspraken en procedures:

· Ons team heeft een duidelijke beschrijving van het werkproces.
· Wij werken binnen ons team volgens vaststaande werkmethoden.
· De belangrijke werkprocedures zijn binnen ons team schriftelijk vastgelegd (bijvoorbeeld in een protocol of richtlijn).
· Er zijn binnen ons team weinig vaste afspraken over het werkproces. (R)
5. Onderlinge verhoudingen:

· Binnen ons team zijn de onderlinge verhoudingen erg goed te noemen.

· Binnen ons team is de sfeer harmonieus te noemen.

· De meeste teamleden hebben sympathie voor elkaar.

· De meeste teamleden kunnen niet goed met elkaar overweg. (R)
Zelfwerkzame teams:

1. Afhankelijkheid:

· Ons team functioneert erg goed als de taken van de teamleden nauwkeurig op elkaar worden/zijn afgestemd.

· Binnen ons team is samenwerking noodzakelijk om de teamtaken te vervullen.

· De meeste van mijn activiteiten zijn afhankelijk van de activiteiten van anderen uit mijn team.

· Teamleden moeten hun taakuitvoering meestal op elkaar afstemmen.

· De manier waarop individuele teamleden hun taak uitvoeren heeft geen invloed op het functioneren van anderen binnen ons team. (R)

2.
Beslissingsbevoegdheid:

· Ons team is in hoge mate vrij om te beslissen op welke manier het werk uitgevoerd wordt.

· Ons team kan meestal zelf bepalen wanneer bepaalde activiteiten worden uitgevoerd.

· Ons team hoeft niet continue toestemming te vragen aan de leidinggevende om het werk uit te voeren.

· Ons team kan niet zelf te bepalen hoe ze te werk zal gaan. (R)

Coachend leiderschap:

· De leidinggevende zorgt voor een hoge mate van toewijding in ons team. 

· De leidinggevende coacht ons team goed om de motivatie van alle teamleden op peil te houden. 

· De leidinggevende stimuleert ons team goed om de beste mogelijke aanpak te ontwikkelen voor onze werkzaamheden. 

· De leidinggevende draagt er zorg voor dat ons team alert is op alle zaken die veranderingen in de strategie van werk vereisen. 

· De leidinggevende stimuleert teamleden om van elkaar te laten leren.

Achtergrondkenmerken:

· Werkzaam in divisie/dienst:


1.
Jeugd


2.
Ambulant


3.
Werk en Activiteiten A


4.
Werk en Activiteiten B


5.
NAH


6.
LVG


7.
VG/LG Rijnmond


8.
VG/LG Haaglanden A


9.
VG/LG Haaglanden B


10.
Ouderen/EVG


11.
Ouderen


12.
Servicebedrijf


13.
Overig.







· Huidige functie:

1. Begeleider niveau 1

2. Begeleider niveau 2

3. Begeleider niveau 3

4. Begeleider niveau 4

5. Begeleider niveau 5

6. Leerling/stagiair

7. Behandelaar

8. Staf (ondersteunende diensten)

9. Management

10. Overig

· Aantal jaren werkzaam in deze functie:

1.
korter dan 1 jaar

2.
1-3 jaar

3.
4-6 jaar

4.
7-9 jaar

5.
langer dan 9 jaar

· Aantal jaren werkzaam bij deze organisatie (of voorlopers daarvan):

1.
korter dan 1 jaar

2.
1-3 jaar

3.
4-6 jaar

4.
7-9 jaar

5.
langer dan 9 jaar

· Geslacht:

1. Man

2. Vrouw

· Leeftijd:

1. jonger dan 20 jaar

2. 20 t/m 29 jaar

3. 30 t/m 39 jaar

4. 40 t/m 49 jaar

5. 50 t/m 59 jaar

6. 60 jaar of ouder

� Medewerkers van het servicebedrijf (ondersteunende diensten) dienen ook het teameffectiviteitsmodel in te voeren in hun team.
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