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Voorwoord
De kromme schop als metafoor voor reactief gedrag. Als monteur of uitvoerder leunen op de schop omdat er geen werk was om uit te voeren. Het is een beeldspraak die ik tijdens mijn stageperiode bij Joulz ben tegengekomen. De beeldspraak vond ik passen in mijn onderzoek en onderwerp, namelijk teamontwikkeling. Het onderzoek is er namelijk op gericht reactief gedrag zoals het leunen op een schop tijdens werktijd. Vanuit dit perspectief kan gezegd worden dat onderzocht wordt in hoeverre dit reactief gedrag is veranderd in proactief gedrag. Het ombuigen van de kromme schop…

Voor u ligt mijn scriptie over teamontwikkeling en haar invloedsfactoren. Het onderzoek is uitgevoerd bij Joulz, onderdeel van Eneco. In dit voorwoord wil ik van de gelegenheid gebruik maken om een aantal mensen te bedanken die zich vanuit Joulz hebben ingezet om dit onderzoek en mijn scriptie tot een goed einde te brengen. Ten eerste Alex Verdel, Angelique Komen en Theo de Bruin voor hun begeleiding door de gehele stageperiode. Erg bedankt dat jullie hebben meegedacht over het onderzoek en onderwerp. Daarnaast wil ik ook de (directe) collega’s en kamergenoten Monique Flobbe, Herbert-Jan Dorreboom en Guido Nieuwkamp, bij Joulz bedanken. Ook zij hebben ervoor gezorgd dat ik me thuis ben gaan voelen bij Joulz. Ik heb de organisatie als zeer positief ervaren. De mensen zijn gemakkelijk aan te spreken en dat is zeer belangrijk in deze onderzoekssituatie. 
In ben in september 2007 gestart op de Erasmus Universiteit te Rotterdam aan het schakeljaar Bestuurskunde. Dit schakeljaar heb ik gevolgd om een jaar later in te stromen in het masterjaar en wel de afstudeerrichting Arbeid, Organisatie en Management. Na een ietwat stroef begin begon ik het leuk te vinden dieper over zaken na te denken en verder te analyseren. Een aantal vakken binnen de opleiding waren beter aan mij besteed dan anderen. Zo vond ik het vak verandermanagement interessant en besloot na het volgen van dit vak om dit onderwerp te kiezen als afstudeeronderwerp. Zoals straks te lezen valt is het onderwerp veranderd naar teamontwikkeling. Dit concept bleek namelijk perfect te passen in het vastgestelde probleem en opdracht van Joulz.

Vanuit de opleiding wil ik graag Ben Kuipers bedanken voor het begeleiden van de afstudeerperiode. Mede door zijn ideeën ben ik op dit onderwerp gekomen. Ook wil ik mijn medestudenten bedanken voor het meedenken tijdens de afstudeerkringen die soms erg lang duurde maar waar we allemaal wel stukken wijzer van werden! Ook de andere studenten binnen de afstudeerrichting Arbeid, Organisatie en Management ben ik dankbaar voor het afgelopen jaar en het schakeljaar daarvoor. 
Ten slotte maar niet de minste wil ik mijn ouders, zusjes en vrienden bedanken voor hun steun tijdens mijn afstudeerperiode. Ik ben soms ietwat afwezig geweest tijdens de afstudeerperiode, maar de scriptie die nu op tafel ligt is dit waard geweest.
Alvast veel plezier met het doorlezen van mijn scriptie!

Sam de Bruin

Rijswijk, september 2009

Managementsamenvatting
In deze scriptie wordt en onderzoek gepresenteerd waarin het concept teamontwikkeling is onderzocht binnen de gasteams van Joulz, onderdeel van Eneco. 

Aanleiding

De aanleiding van dit onderzoek is een opdracht van Joulz om onderzoek te doen naar een aantal veranderingen binnen de uitvoerende werkteams. De organisatieverandering hield onder meer een automatiseringsverbetering voor de monteurs in de uitvoerende werkteams in. Joulz vraagt zich af of de resultaten van deze veranderingen in de teams op een of andere manier gemeten kunnen worden. Aan de hand van dit probleem is dit onderzoek gestart waarbij het concept van teamontwikkeling centraal staat.
Doelstelling onderzoek en het concept teamontwikkeling
Het doel van dit onderzoek is opgesplitst in 3 subdoelen. Ten eerste is ten doel gesteld om een eerste meting naar teamontwikkeling te doen binnen de gasteams van Joulz. Teamontwikkeling is omschreven als het geheel van groepsprocessen die het gedrag en acties in een team weergeven tegenover de taken, doelen en uitdagingen wat resulteert in bepaalde outcomes (Kuipers, 2005; Kuipers & Stoker, 2009). De gedachte achter teamontwikkeling is dat teamontwikkeling geen doel op zich is maar een middel is om de outcomes, de teamprestaties en andere factoren waar het team invloed op heeft zoals organisatieprestaties, in positieve zin te veranderen. Dit kunnen zowel individuele prestaties zijn zoals arbeidstevredenheid in het werk als de bedrijfsresultaten van de organisatie (Kuipers & Stoker, 2009). Wanneer deze teamontwikkelingsprocessen inzichtelijk zijn gemaakt, kan er door het team of het management erboven verbeteringen plaatsvinden op deze teamprocessen die aandacht behoeven. Hierdoor wordt de aanwezigheid van het ontwikkelingsproces in het team verhoogd. Er zijn drie teamontwikkelingsprocessen onderzocht, taakbeheersing, interne relaties en externe relaties. De mate van aanwezige teamontwikkelingsprocessen heeft positieve invloed op de teamprestaties van het team. Dit is het tweede doel van dit onderzoek. Onderzocht moet worden of de teamontwikkelingsprocessen een bijdrage leveren aan de behaalde teamprestaties. En slotte is in dit onderzoek ten doel gesteld om te kijken naar de oorzaken van teamontwikkeling. De mate van de teamontwikkelingsprocessen worden door een aantal factoren bepaald. Er zijn drie invloedsfactoren geselecteerd, de doorgevoerde veranderingen, het concept transformationeel leiderschap en de individuele kenmerken van de teamleden. Per invloedsfactor wordt onderzocht welke invloed zij hebben op welk teamontwikkelingsproces. 

Aanpak onderzoek

Aan de hand van de doelstelling is de onderzoeksvraag geformuleerd: wat is het huidige teamontwikkelingsniveau binnen de werkteams van Joulz en hoe verhoudt dit ontwikkelingsniveau zich tot het bedrijfsresultaat van de teams van Joulz en door welke factoren wordt het teamontwikkelingsniveau bepaald? De onderzoeksdata is verzameld aan de hand van een vragenlijst welke het product is van de operationalisatie van de geselecteerde theorie over teamontwikkeling, transformationeel leiderschap, veranderinterventies en individuele kenmerken binnen teams. De vragenlijst is afgenomen bij de teamleden van 7 gasteams van Joulz. Tijdens werkoverleggen is gevraagd of de teamleden de vragenlijst konden invullen. Een team bestaat uit ongeveer 25 tot 30 teamleden. De onderzoeksrespons bleek 50% van de gehele onderzoekspopulatie. De verzamelde kwantitatieve data is vervolgens aan de hand van het statistische programma SPSS geanalyseerd waarmee verbanden tussen de variabelen zijn gelegd.
Resultaten onderzoek

Uit de analyses bleek dat het teamontwikkelingsproces externe relaties in mindere mate aanwezig was binnen de teams dan de teamontwikkelingsprocessen interne relaties en taakbeheersing. Opvallend was vooral dat er slecht gescoord werd op het aspect professionele verantwoordelijkheid binnen het teamontwikkelingsproces externe relaties. Dit wordt verklaard doordat de niet-routinematige activiteiten binnen Joulz uitbesteedt worden aan allerlei stafafdelingen. Het teamontwikkelingsproces takbeheersing is het meest aanwezig binnen de onderzochte teams. Na verdere analyse bleek de invloedsfactor transformationeel leiderschap een positieve invloed te hebben op alle drie de teamontwikkelingsprocessen. Een transformationeel leider als teamleider zorgt er dus voor dat er een hogere mate van teamontwikkeling in een team ontstaat. Tussen de veranderinterventie en teamontwikkelingsprocessen is zelf geen significante relatie gevonden. Wel is er een positieve relatie gevonden tussen twee veranderactiviteiten van de veranderinterventie, namelijk de activiteit trainingen, workshops en begeleiding en de activiteit nieuwe structuur in het team. De training, begeleiding en workshops bleken een kleine invloed te hebben op de teamontwikkelingsprocessen taakbeheersing en interne relaties, De activiteit nieuwe structuur in het team bleek enkel invloed te hebben op het teamontwikkelingsproces taakbeheersing. Over de verdere bijdrage van de veranderinterventie op teamontwikkeling kan dus niets gezegd worden. Bij de analyse van de individuele kenmerken bleek enkel de competentie Role Breadth Self Efficacy statistisch significant en heeft een positieve invloed op twee teamontwikkelingsprocessen, namelijk taakbeheersing en interne relaties. Over de relatie tussen teamontwikkeling en temprestaties kan weinig gezegd worden. Het steekproefkader was hiervoor te klein om een representatief beeld te scheppen. Wel viel op dat een team met een hoge mate van teamontwikkeling, vooral in de processen taakbeheersing en externe relaties, hoge bedrijfsresultaten en een hoge productiviteit per FTE heeft gehaald. Teams met een lagere mate van teamontwikkeling hebben het afgelopen halfjaar ook lagere bedrijfsresultaten behaald.
Aanbevelingen

Aan de hand van deze resultaten kunnen een aantal aanbevelingen voor Joulz gedaan worden. De belangrijkste aanbevelingen voor Joulz zijn hieronder weergegeven. Voor de overige aanbevelingen en aanbevelingen voor vervolgonderzoek wordt verwezen naar paragraaf 6.3.2. 

Door het meten van de teamontwikkelingsprocessen worden zaken zoals interactieprocessen en taakindelingen bloot gelegd die met een conservatieve methode van meten zoals een medewerker-tevredenheidsonderzoek of aan de hand van bedrijfsresultaten niet gemeten worden. Dit terwijl deze zaken wel degelijk van invloed zijn op het uiteindelijke resultaat. Het is daarom aan te bevelen deze methode voort te zetten en uit te breiden naar diverse andere teams. Tevens is het goed om deze meting over een jaar opnieuw uit te voeren waardoor de ontwikkelingen van de teams in de processen zichtbaar worden. Daarnaast kan dit onderzoek in verband gebracht worden met diverse andere onderzoeken om de samenhang te onderzoeken. Het onderzoek naar teamontwikkeling is namelijk geen onderzoek dat enkel op zichzelf staat.
Uit de onderzochte invloedsfactoren op de teamontwikkelingsprocessen volgen ook een aantal aanbevelingen. Zo is het verstandig om het concept transformationeel leiderschap meer aandacht te geven in de organisatie. Dit type leiderschap leidt tot een hogere mate van teamontwikkelingsprocessen wat uiteindelijk weer leidt tot betere teamprestaties. Verbeteringen in dit type leiderschap bij de teamleiders leidt dan weer tot verbetering van de teamontwikkelingsprocessen. De gegeven trainingen, workshops en begeleiding hebben een positief effect op de teamontwikkelingsprocessen taakbeheersing en interne relaties. Het is daarom een aanbeveling hiermee door te gaan. 
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1. Inleiding
Joulz is een onderdeel van Eneco en regelt de infrastructuur van energie, gas en elektra in een aantal gebieden in Nederland. Het heeft sinds begin 2009 een naamsverandering ondergaan. Voor de naamsverandering heette de organisatie Eneco Infra. De naamsverandering is kenmerkend voor andere veranderingen binnen de organisatie welke een aanleiding zijn voor dit onderzoek en ook een rol spelen in het onderzoek. Het doel van deze veranderingen is dat de organisatie, de werkteams en de medewerkers van Joulz effectiever en efficiënter te werk gaan. In deze inleiding bespreek ik kort de aanleiding van het onderzoek. De ontwikkelingen die voor Joulz aanleiding waren om veranderingen door te voeren worden hier ook besproken. Hierna bespreek ik de probleemstelling van het onderzoek. Na de probleemstelling wordt de relevantie van het onderzoek besproken. 
1.2 Aanleiding

De aanleiding van dit onderzoek zijn de veranderingen geweest binnen de organisatie. Organisatieveranderingen die nieuwe methoden en werkwijzen hebben geïntroduceerd binnen Joulz. Deze organisatieveranderingen hebben invloed op de uitvoerende medewerker die in een team werkt. Zo is deze invloed zichtbaar in de werkzaamheden van de medewerker, de interactie tussen teamleden onderling en de contacten tussen de medewerker en zijn omgeving zoals de klanten. Er zijn een flink aantal veranderingen doorgevoerd waardoor het primaire werkproces van de uitvoerende medewerkers van Joulz is veranderd. De uitvoerende medewerkers van Joulz zijn de monteurs en de uitvoerders. Binnen Joulz wordt deze verandering de nieuwe werkwijze genoemd. Hieronder volgt een simpel voorbeeld hoe het primaire werkproces door de organisatieveranderingen is gewijzigd. 

Joulz wil graag onderzoek doen naar deze veranderingen. Het management van Joulz vraagt zich af welke invloed de veranderingen hebben gehad voor de teams. Deze scriptie gaat hier antwoord opgeven. Voordat we hier nader op in gaan is het van belang bekend te zijn met de veranderingen, de ontwikkelingen en de organisatie waarin het onderzoek wordt uitgevoerd. 
De organisatieveranderingen zijn niet zomaar ingevoerd. Een aantal ontwikkelingen heeft voor deze veranderingen gezorgd. Ten eerste de splitsing van Joulz (voorheen Eneco Infra) in twee organisaties. Op 1 juli 2008 is Eneco Infra gesplitst in twee organisaties, Stedin de netbeheerder en Joulz (voor 1 januari 2009 nog gewoon Eneco Infra), de organisatie die de infrastructuur van energie regelt. De splitsing van de organisatie gebeurde om twee redenen. Ten eerste om aan de nieuwe wet- en regelgeving te voldoen, aan die van de Wet Onafhankelijk Netbeheer (WON). Deze nieuwe wet- en regelgeving bepaalde dat er een externe partij toezicht houd op de bedrijfsvoering. De externe toezichthouder heet de Energiekamer. De Energiekamer houdt toezicht op de WON en onderzoekt of tegen minder kosten hetzelfde werk wordt gedaan binnen de organisatie. De splitsing van de netbeheerder was hierbij onvermijdelijk. De tweede reden was de nieuwe visie door Joulz om efficiënter te werken om aan de eisen van de toezichthouder, de Energiekamer, maar vooral om aan de eisen van de klant te voldoen. 
Door deze ontwikkelingen heeft Joulz de afgelopen tijd een aantal verandertrajecten gestart en ondergaan. Grote verandertrajecten zoals een nieuwe indeling van de organisatie. Van een organisatie geconcentreerd op de fysieke plekken van het werk naar organisatie die is ingedeeld naar de inhoud van het werk. Daarnaast zijn er ook kleinere verandertrajecten gestart in de uitvoerende werkteams van Joulz. De uitvoerende werkteams bestaan uit monteurs, uitvoerders en specialisten die de infrastructuur van energie regelen, van het oplossen van storingen tot aan het leggen van leidingen en energienetten. Er hebben veranderingen plaatsgevonden in de werkzaamheden van de monteurs, uitvoerders en teamleiders in de werkteams. Een aantal werkzaamheden zijn geautomatiseerd en er zijn nieuwe, verplichte veiligheidsregels opgesteld. Hierdoor zou je kunnen spreken over een geheel nieuwe werkwijze die de teamleden moeten aannemen om de werkzaamheden uit te voeren. Een aantal werkteams is hier zelfs op individueel vlak begeleid en getraind. 
Een aantal verandertrajecten is in 2008 en 2009 gestart om de efficiënter te werken. Een kleine greep uit de trajecten:
· SPRINT (Strategisch programma Infra Netbeheer Transitie)

· Nieuwe topstructuur van de organisatie

· Invoering bedrijfsbureau

· Invoering van Buitendienst- en Ordermanagement Automatisering (BOA)

· Extern advies en begeleiding van adviesbureau voor teams
De veranderingstrajecten hebben een aantal kenmerken. De veranderingen richten zich vooral op de technologie en structuur van de organisatie. Met deze trajecten vindt er een herinrichting in de structuur plaats van de primaire, de ondersteunende processen, net als de regelende of besturende processen (Jonker & de Witte, 2004:08). Dit zijn activiteiten die nodig zijn om de diensten die Joulz produceert aan haar klanten. Daarnaast zijn technologische veranderingen aan de orde, zoals de introductie van een nieuw automatiseringssysteem wat de primaire werkprocessen van de medewerkers zal beïnvloeden. Het gaat hier om materiële technologie; het is in eerste instantie geïntroduceerd om het transformatieproces van input naar output efficiënter te laten verlopen (Jonker & de Witte, 2004:08). 
De veranderingstrajecten hebben ieder hun eigen doel. Afgezien van veranderingen door nieuwe wet- en regelgeving staan de veranderingstrajecten in het teken van efficiëntie en effectiviteit, zowel door organisatie als door medewerker met als uitkomst het behalen van een beter financieel resultaat als organisatie. In hoofdstuk 2 worden de verandertrajecten die in dit onderzoek een rol spelen uitgebreid besproken. Niet alle verandertrajecten binnen Joulz zijn hierbij opgenomen. Hier is vooraf een afweging voor gemaakt. Niet van alle verandertrajecten zijn effecten zichtbaar in de onderzoeksperiode en onderzoekspopulatie. Enkel verandertrajecten die hebben geleid tot verandering van de primaire werkprocessen van medewerkers in uitvoerende werkteams zijn geselecteerd. 
Joulz heeft mij in eerste instantie de opdracht gegeven om te onderzoeken wat de invloed zou zijn van al de veranderingstrajecten op de ‘zachte’ kant van de organisatie, de cultuur, het gedrag en de competenties van de medewerkers van Joulz. Met deze opdracht wilde Joulz weten of er daadwerkelijk een gedragsverandering of cultuurverandering is gerealiseerd met de diverse verandertrajecten. Na een eerste probleemanalyse bleek de opdracht lastig uit te voeren. 
Ten eerste bleek het lastig om de cultuurverandering en gedragsverandering te meten. Een van de redenen was dat er voorafgaand de start van de verandertrajecten nooit een echte nulmeting is opgesteld of gemaakt waarmee het huidige ‘niveau’ gemeten kon worden en als ijkpunt kon worden gebruikt. Zaken als cultuur en competenties zijn per medewerker of per team binnen Joulz nooit gemeten. Wel blijkt uit interviews dat ieder team zijn eigen cultuur, zijn eigen werkwijze en zijn eigen gewoonte qua werkuitvoering heeft. Binnen Joulz bestaan er ongeveer 50 verschillende teams en waar ongeveer 30 medewerkers per team inzitten. Door deze variatie aan cultuur en verschillende methoden is het moeilijk een representatief beeld te krijgen van de gehele cultuur en het gedrag en competenties van de medewerkers. 
Ten tweede de effecten meten van een verandering. Laat staan wat voor effect één verandering heeft ten opzichte van de andere veranderingen die tegelijkertijd zijn ingevoerd. Het beeld zal altijd vertroebeld blijven door de meerdere variabelen en de diversiteit binnen en tussen de teams.
Door deze twee redenen heb ik voor een andere strategie gekozen om een onderzoek op te zetten wat enigszins in het verlengde van de vraag van Joulz ligt. Het zal antwoord geven op het probleem waar Joulz mee kampt; Joulz heeft geen inzicht in de niveaus van de uitvoerende werkteams, afgezien van harde resultaten zoals omzet per team die wel bekend zijn. Het onderzoek zal aan een aantal voorwaarden moeten voldoen waarbij Joulz kan spreken over een succesvol onderzoek. Ten eerste moet het een eerste meting worden van de ‘zachte’ kant van de organisatie en haar uitvoerende werkteams. Ten tweede wil Joulz graag inzicht krijgen in de effecten van een aantal doorgevoerde verandertrajecten voor zover dat mogelijk is. As laatste wil Joulz graag weten of er verschillen zijn tussen de teams in ontwikkeling en weten waardoor dit verschil in ontwikkeling komt of is gekomen.
De voorwaarden scheppen duidelijkheid over de richting van het onderzoek. Joulz wil weten wat het niveau van de teams is. Dit is te meten aan de hand van teamontwikkeling. Teamontwikkeling is het geheel van groepsprocessen die het gedrag en acties in een team weergeven tegenover de taken, doelen en uitdagingen wat resulteert in bepaalde outcomes van het team (Kuipers, 2005; Kuipers & Stoker, 2009). De ontwikkeling in een team is aan de hand van een aantal aspecten te meten. De mate van invulling van deze aspecten bepalen het niveau van de ontwikkeling in een team. Het niveau wordt bepaald door drie processen, interne relaties, externe relaties en taakbeheersing. Met alleen de teamontwikkeling meten kom je er niet. Het is belangrijk te onderzoeken waardoor de huidige ontwikkeling in de teams is ontstaan, evenals onderzoeken wat de teamontwikkeling nou oplevert. Daarom onderzoek ik een aantal factoren welke mogelijk invloed hebben op de teamontwikkeling en wil ik de teamontwikkeling koppelen aan het bedrijfsresultaat. Er zullen een drietal factoren onderzocht worden die mogelijk invloed hebben op de teamontwikkeling, het type leiderschap, de doorgevoerde veranderingen en de competenties van teamleden. De factor doorgevoerde veranderingen worden onderzocht aan de hand de belangrijkste verandertrajecten binnen Joulz. Deze verandertrajecten zijn door Joulz vertaald naar gerichte veranderinterventies. Er komen twee interventies aan bod. Als eerste het implementeren van een technologische interventie, een automatiseringssysteem waarmee medewerkers hun werk efficiënter kunnen indelen en administratieve lasten minder worden. De tweede interventie is de externe begeleiding en workshops die gegeven zijn door een aantal externe bureaus. De begeleiding en workshops hebben wel allemaal hetzelfde doel gehad. 
Ik wil daarnaast onderzoeken of er een relatie zichtbaar is tussen het bedrijfsresultaat en de ontwikkeling van een team. Kuipers (2005, 2009) beweert dat teamontwikkeling onlosmakelijk verbonden is met resultaten en outcomes. In de literatuur wordt nog niet vaak de link gelegd tussen teamontwikkeling en resultaten. Toch is dit, ook voor Joulz, een erg belangrijk kenmerk voor teamontwikkeling. 
1.3 Probleemstelling van het onderzoek

In de aanleiding is het probleem beschreven. Er is geen inzicht in het niveau van de verschillende uitvoerende werkteams binnen Joulz. Met niveau wordt de ontwikkeling van het team bedoeld, evenals zaken als hoe ver zijn veranderingen al doorgevoerd en ingebakken in de werkzaamheden van de teamleden. Om hierover een uitspraak te doen zal ik drie zaken onderzoeken. Het eerste doel van dit onderzoek is een eerste meting uitvoeren van de teamontwikkeling in de uitvoerende werkteams. Het tweede doel is een relatie vinden tussen de teamontwikkeling en de resultaten (outcomes) van het team. Het derde doel is onderzoeken welke factoren van invloed zijn op de teamontwikkeling. 
De onderzoeksvraag van dit onderzoek probeert inzicht te verkrijgen in het teamontwikkelingsniveau en legt de relatie tussen dit ontwikkelingsniveau het de bedrijfprestaties: wat is het huidige teamontwikkelingsniveau binnen de werkteams van Joulz en hoe verhoudt dit ontwikkelingsniveau zich tot het bedrijfsresultaat van de teams van Joulz en door welke factoren wordt het teamontwikkelingsniveau bepaald?
De onderzoeksvraag is op te delen in 3 delen. Elk deel geldt als een deelvraag in mijn onderzoek. Dit zijn de deelvragen in dit onderzoek:
· Wat is het huidige ontwikkelingsniveau van de uitvoerende werkteams binnen Joulz?

· Hoe verhoudt dit ontwikkelingsniveau zich tot het bedrijfsresultaat van de uitvoerende werkteams van Joulz?
· Welke factoren hebben geleid tot het huidige teamontwikkelingsniveau van de uitvoerende werkteams?
1.4 Relevantie van het onderzoek
In deze paragraaf bespreek ik de relevantie van het onderzoek. Joulz is een onderdeel van Eneco en regelt de infrastructuur van energie, elektra en gas. Joulz kent twee gezichten. Enerzijds is het strikt gebonden aan wet- en regelgeving met betrekking tot de uitvoering van werkzaamheden aan bijvoorbeeld gasleidingen. Door de wirwar aan regels en procedures heeft de organisatie een grote bureaucratische insteek. Anderzijds wil het een meer commerciële richting op. Joulz moet in haar werkzaamheden steeds meer aandacht hebben voor de eisen van de klant, de opdrachtgever. Het heeft daarnaast ook baat bij meerdere klanten, dit betekent een beter resultaat. Dit is weer verbonden met een marktgerichte en commerciële gedachte en houding die Joulz wil aannemen. Juist deze ambiguïteit van de organisatie is vanuit zowel mijn bestuurskundige studie als organisatiekundig en personeelswetenschappelijk oogpunt interessant. 
Over ontwikkeling in teams, de mate van volwassenheid van werkteams en leiderschap in teams in veel literatuur verschenen (Kuipers, 2005; Stoker, 2003; Cohen & Bailey, 1997; Yeatts & Hyten, 1998; Kalleberg, Appelbaum & Bailey, 2000; Kuipers & Stoker, 2009). Toch laten empirische bevindingen zien dat vele theorieën verschillen van de praktijk (Kuipers & Stoker, 2009). Daarnaast is er maar weinig theorie beschikbaar over de invloed van teamontwikkeling op prestaties van de organisatie. Prestaties zoals het bedrijfsresultaat maar ook de kwaliteit van arbeid vallen hieronder.
2. Achtergrond
In dit hoofdstuk wordt de achtergrond van het onderzoek besproken. In paragraaf 2.1 wordt aandacht geschonken aan de organisatie en het onderzoeksterrein. Zo wordt het onderzoek in de context geplaatst. Eerst wordt Eneco gesproken, daarna Joulz met haar organisatieonderdelen en tot slot de uitvoerende gasteams, waar het onderzoek is uitgevoerd. In paragraaf 2.4 wordt de veranderinterventie besproken die als oorzaak van dit onderzoek wordt gezien. Deze veranderinterventie bestaat uit meerdere activiteiten en worden in deze paragraaf dan ook uitgebreid besproken. Het hoofdstuk eindigt met paragraaf 2.5 waarin een samenvatting van het hoofdstuk staat.
2.1 De organisatie, Eneco Holding NV
Eneco regelt de productie, transport, handel, levering en meting van energie, elektra en gas, en daaraan gerelateerde producten en diensten. De organisatie is complex en bestaat weer uit meerdere organisaties die kernbedrijven worden genoemd. Eerst wordt een korte beschouwing van de geschiedenis van Eneco gehouden. Zo is de organisatie in haar huidige vorm beter te begrijpen. Eneco is ontstaan uit kleinere gemeentelijke energiebedrijven. Deze gemeentelijke energiebedrijven gingen in de loop van de jaren 80 steeds meer en nauwer met elkaar samenwerken. Hierdoor ontstonden de grotere gemeentelijke energiebedrijven Rotterdam, Dordrecht en Den Haag. Pas in 1995 fuseerden deze energiebedrijven met elkaar onder de naam Eneco. Eneco is een afkorting voor Energie en Communicatie. De fusie had een tweetal redenen. Ten eerste werd er door de fusie effectiever gewerkt. De tweede reden was dat door de fusie de energiebedrijven privatiseerde. De gemeentewet bepaalde in die tijd namelijk een fusie tussen gemeentelijke bedrijven onmogelijk was. Door de fusie privatiseerde Eneco. Wel bleven de gemeenten als aandeelhouder nauw betrokken bij de organisatie en bedrijfsvoering van Eneco. De rol van de aandeelhouder is tot aan vandaag niet veranderd. Lokale overheden zijn nog steeds nauw betrokken bij Eneco. De aandelen van Eneco zijn in handen van 61 gemeenten. De grootste aandeelhouders, de gemeente Rotterdam, Den Haag en Dordrecht hebben 56% van de aandelen in handen (Eneco Holding NV Jaarverslag, 2008). 

Pas in 2008 zijn er weer veranderingen in de structuur opgetreden. In dat jaar is Eneco gesplitst in drie organisaties. Deze worden kernbedrijven van Eneco genoemd. De kernbedrijven vallen allen nog wel onder de holding Eneco. In het organogram hieronder zijn de drie kernbedrijven weergegeven. 
Figuur 2.1, Organogram Eneco
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Het kernbedrijf Eneco BV verzorgt de productie, inkoop, handel, levering van energie en installatie bij de klant. Eneco BV heeft 5 organisatieonderdelen. Eneco is landelijk werkzaam en voert zelfs werkzaamheden uit in het buitenland. Stedin BV is de netbeheerder. Dit betekent dat Stedin de gas- en elektriciteitsnetten in een aantal gebieden beheert. Deze gebieden zijn historisch bepaald en zijn Haaglanden, Rotterdam, Rijnmond, Heuvelrug, Utrecht, Drechtsteden, Weert, Haarlem en Noordoost Friesland. Het derde kernbedrijf is Joulz, het grootste kernbedrijf van Eneco.
2.2 Joulz
Joulz is het derde kernbedrijf binnen Eneco. Binnen deze organisatie is het onderzoek uitgevoerd. Joulz voert onderhouds-, elektriciteits-, gas- en engineeringwerkzaamheden uit aan de netten. De netten zijn de gasnetten en de elektriciteitsnetten die zowel onder de grond liggen als boven de grond via elektriciteitskabels en gasleidingen. De netten zijn niet van Joulz maar van de opdrachtgevers waar Joulz werkzaamheden voor uitvoert. De grootste opdrachtgever is Stedin. Er werken ongeveer 2400 mensen bij Joulz. Joulz heeft sinds kort ook een nieuwe organisatiestructuur doorgevoerd. Dit heet de topstructuur. Deze nieuwe structuur heeft tot gevolg gehad dat de structuur nu per taak is ingedeeld. Joulz bestaat nu uit 5 organisatieonderdelen. 
Figuur 2.2, Organogram Joulz

De organisatieonderdelen worden nu kort besproken. Onder het organisatieonderdeel Staven vallen alle stafafdelingen binnen Joulz. De stafafdelingen zijn HRM, inkoop, communicatie, Finance, Interne bedrijfsvoering en Veiligheid & Milieu. Het organisatieonderdeel Business Development zorgt voor het verwerven van nieuwe opdrachten in de markt. Daarbij werft deze afdeling opdrachten bij opdrachtgevers als Stedin maar ook op de vrije markt. 

Naast de stafafdelingen is Joulz opgesplitst in 3 organisatieonderdelen. CityTec is een apart onderdeel van Joulz. CityTec regelt de verlichting op straat en verkeerslichten in de openbare ruimte. CityTec heeft rond de 100 medewerkers in dienst. Dit organisatieonderdeel speelt geen rol in dit onderzoek. Tussen de andere twee organisatieonderdelen Service Provider en Projects, is sinds vorig jaar een splitsing ontstaan. Er is toen een scheiding gemaakt tussen procesmatige activiteiten en projectmatige activiteiten van Joulz. Projectmatige activiteiten zijn activiteiten die grootschalig zijn en eenmalig uitgevoerd worden. Hier is het organisatie onderdeel Joulz Projects verantwoordelijk voor. Projects is verantwoordelijk voor projecten als het leveren van energie aan een wild water complex in Zoetermeer maar ook alle hoogspanningsprojecten vallen hieronder. Het zijn dus diverse projecten. De procesmatige activiteiten zijn ondergebracht bij de Joulz Service Provider. Service Provider doet de storing en onderhoud aan de netten en aansluitingen van Joulz (Basisdocument topstructuur, 2008). Deze werkzaamheden zijn procesmatig. Dat wil zeggen dat voor deze werkzaamheden de processen bekend zijn die het moet doorlopen om de gevraagde dienst te leveren. Vaak liggen zulke processen al vast in documenten zoals een aantal veiligheidsaanwijzingen of werkinstructies. Het onderzoek wordt uitgevoerd in een aantal teams van de Service Provider.
2.3 De uitvoerende teams van de Service Provider
De Service Provider is op te delen in een aantal teams, dat in verschillende gebieden werkzaam is. De teams werken en worden aangestuurd vanuit verschillende vestigingen. Deze vestigingen zijn Noord (Haaglanden en Rotterdam), Zuid (Rijnmond en Drechtsteden), Utrecht (Utrecht en Heuvelrug), Dokkum (Noord-Oost Friesland), Weert en Haarlem. 
Binnen de Service Provider bestaan er verschillende soorten uitvoerende teams. In bijlage 1 is het gehele organogram van de Service Provider opgenomen. De uitvoerende teams bestaan uit gasteams, elektrateams en KCO teams. In gasteams worden enkel werkzaamheden uitgevoerd aan gasleidingen en aansluitingen, elektrateams beperken zich enkel tot de elektrawerkzaamheden. KCO staat voor kort cyclisch onderhoud. Dit zijn teams die zich bezig houden met storingen en korte onderhoudswerkzaamheden die snel moeten worden uitgevoerd. Binnen een KCO team zitten zowel gas- als elektramonteurs. Daarnaast bestaat er binnen de Service Provider voor elke vestiging een bedrijfsbureau. Het bedrijfsbureau zorgt voor de (technische) administratie, planning en calculatie, planning en voortgang en de tekenfuncties. Deze afdeling verzorgt de gehele administratieve keten binnen de activiteiten van Service Provider (Detail inrichtingsplan Service Provider, 2008). 
Voor dit onderzoek zijn een aantal teams uit de Service Provider geselecteerd. Onder de Service Provider vallen ongeveer 30 uitvoerende teams, zonder de bedrijfsbureaus van de vestigingen. Gemiddeld bestaat een team nu uit 25 tot 30 man. De teamleden binnen een team hebben verschillende functies. De functies worden hieronder kort toegelicht. Sinds kort zijn deze functies ook op de schop gegaan. Dit wordt in de volgende paragraaf besproken. 
De teamleider is het hoofd van het team. De teamleider heeft de leiding, is het aanspreekpunt voor het management en wordt op zijn beurt aangestuurd door de vestigingsmanager. De vestigingsmanager valt buiten het team. Onder de teamleider vallen een aantal (senior) uitvoerders. De uitvoerder bereidt de werkzaamheden voor en stuurt de monteurs aan. De uitvoerder heeft een technische achtergrond. De grootste groep binnen het team wordt gevormd door de monteurs. Zij voeren de opdrachten uit. Wanneer er bijvoorbeeld onderhoud gepleegd dient te worden aan een gasleiding, graven monteurs de gasleiding op en vervangen of repareren de leiding. Er bestaat een hiërarchie in de functie monteur. Dit leidt ertoe dat de doorgroeimogelijkheden binnen de functie als monteur groot zijn. Ten eerste bestaan de leerling/ assistent monteurs. Deze monteurs mogen nog niet alle werkzaamheden uitvoeren vanwege het ontbreken van de nodige diploma’s en veiligheidscertificaten maar leren in deze functie het vak. Ten tweede de monteur en met de benodigde diploma’s en ervaring kunnen deze doorgroeien naar eerste monteur. De eerste monteurs zijn ook ’s nachts oproepbaar voor storingen. Een eerste monteur kan nog doorstromen naar technisch specialist. 

Hierboven is op te merken dat er sprake is van een bepaalde hiërarchie in het team. Deze hiërarchie kenmerkt zich in een heldere ‘topdown’ structuur waarbij van boven, de teamleider en de uitvoerders, orders worden gegeven naar de monteurs die het werk uitvoeren. Dit wordt ook wel de ‘ik ben je baas dus je doet wat ik zeg’ manier genoemd. 
Formeel is het organogram van een uitvoerend team als volgt ingericht:
Figuur 2.3, organogram van een uitvoerend team
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Wat hieraan opvalt, is dat de monteurs en uitvoerders beiden onder de teamleider vallen. Monteurs dienen verantwoording af te leggen bij de teamleider, net als de uitvoerders. In de volgende paragraaf komen we hierop terug. Er werd ontdekt dat deze formele hiërarchie niet overeenkwam met de realiteit. Het team bestond vroeger uit een aantal ‘subteams’. In deze subteams werkte een uitvoerder met een vast aantal monteurs (meestal vier of vijf). In een dergelijk subteam stuurde de uitvoerder het team aan maar regelde tegelijkertijd ook allerlei niet-technische zaken zoals de urenverantwoording en het aanvragen van vergunningen. De structuur die net is uitgelegd is gewijzigd door een veranderinterventie. Dit wordt in de volgende paragraaf toegelicht

2.4 Veranderingen en verandertrajecten in de uitvoerende teams
In de inleiding is verteld dat de veranderingen die zijn doorgevoerd door het management van Joulz de oorzaak zijn van dit onderzoek. Deze veranderingen zijn niet voor niets doorgevoerd. Tijdens het verandertraject zijn namelijk een aantal zaken aan het licht gekomen. Deze paragraaf behandeld deze organisatieverandering en beschrijft welke problemen er optraden toen de veranderingen zijn ingevoerd. De verandering is in gang gezet om een efficiëntie- en effectiviteitslag te slaan in de uitvoerende teams. 
2.4.1 BOA en een nieuwe structuur in de teams
De efficiëntie- en effectiviteitslag in de uitvoerende teams moest gemaakt worden via een automatiseringsprogramma. Dit verandertraject werd BOA genoemd. BOA staat voor Buitendienst- en Ordermanagementautomatisering. Het project heeft twee doelen. Enerzijds wordt door BOA de planning van de werkzaamheden in de teams geautomatiseerd. De planning wordt zo via een programma inzichtelijk en overzichtelijk voor de monteurs, uitvoerders en de teamleider. Anderzijds is het een mobiele ondersteuning voor monteurs. Het helpt de monteurs met het efficiënt inplannen van de werkzaamheden en de tijdlijsten kunnen hierop worden ingevuld. Daarnaast geeft dit systeem inzicht in waar elke monteur zich bevind en wat hij heeft uitgevoerd. Zo worden er nieuwe inzichten verkregen in de kostenberekening van de opdrachten. Het nieuwe systeem zou ervoor moeten zorgen dat het uitgevoerde werk efficiënter en effectiever kan worden uitgevoerd. Het regelt de randvoorwaarden om de kerntaken zo efficiënt mogelijk uit te voeren. Op dit moment zijn alle uitvoerende teams in de Service Provider op het systeem aangesloten. De gasteams hebben de veranderingen al langere tijd doorgevoerd, de elektrateams en KCO teams zijn sinds kort (1 juli 2009) overgegaan op BOA. Voor de monteur betekent dit dat hij moet gaan werken met een ‘toughbook’. Een toughbook is een laptop waar de monteurs vooraf of na afloop van de werkzaamheden hun tijd en werkzaamheden invoeren en synchroniseren met de database op kantoor. Andere kenmerken van het BOA systeem zijn (Inrichtingsplan Service Provider 2008:20): 

1. De projectvoorbereider/uitvoerder bereidt het werk voor, daarbij eventueel ondersteund door werkvoorbereider en/of technisch administratief medewerker. Hij plant het werk op hoofdlijnen. 

2. De planner plant het werk in detail. Hij bepaalt, binnen de door de uitvoerder (de klant) gestelde kaders, exact wanneer en door wie het werk wordt uitgevoerd. 

3. De monteur voert het fysieke werk daadwerkelijk uit. 

4. De uitvoerder heeft de supervisie over het werk. Hij accordeert en controleert, veelal steekproefsgewijs.

5. De uitvoerder en de monteur vallen beide onder de directe hiërarchische verantwoordelijkheid van de Teamleider. In het organogram staan zij naast elkaar en niet onder elkaar.
6. Meer focus op veiligheid.
De invoering van het BOA systeem heeft voor de nodige problemen gezorgd en er zijn knelpunten in de organisatie aan het licht gekomen. Ten eerste in de taakuitvoering van de uitvoerders. De uitvoerders zijn steeds minder technische werkzaamheden gaan uitvoeren en administratieve handelingen stonden voorop. Met technische werkzaamheden wordt hier bedoeld aanwijzingen geven aan de monteurs over het werk en de veiligheid. Dit terwijl de uitvoerders juist voor deze technische werkzaamheden zijn aangenomen. De uitvoerders hielden zich meer bezig met urenverantwoording, rapportages en het inplannen van de werkzaamheden en locaties voor de monteurs. Hierdoor bleven zaken als veiligheidsinspecties die de uitvoerder ook moest doen, liggen. Ten tweede bleek de hiërarchie van het team in de praktijk anders dan formeel was vastgelegd. Teams bestaan uit een teamleider, uitvoerders en monteurs. Figuur 3 liet zien dat monteurs en uitvoerders beide verantwoording afleggen aan de teamleider. In de praktijk bleken monteurs verantwoording af te leggen aan de uitvoerders in plaats van de teamleider. De hiërarchie in het team zag er dan volgens figuur 2.4 uit. Een monteur werd gestuurd door en kreeg een opdracht van een uitvoerder, terwijl dit de taak was van de teamleider. Zo werden de uitvoerders nog meer belast en was de communicatie van bovenaf (topdown) naar de monteurs slecht. 
Figuur 2.4, de organisatie van een uitvoerend team in de praktijk
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Tegelijkertijd met de invoering van het BOA systeem zijn er andere veranderingen doorgevoerd in de organisatie van het team. Om de belasting op de uitvoerders te verminderen en het BOA systeem zo goed mogelijk te laten werken is er een intern bedrijfsbureau ingericht dat een aantal teams ondersteunt in de plannings- en calculatiewerkzaamheden. Dit zou ook moeten leiden tot meer efficiëntie. De nieuwe teamstructuur is in figuur 2.5 weergegeven. Meerdere teams maken gebruik van een bedrijfsbureau. Het bedrijfsbureau bestaat uit een planner en een medewerker technische administratie.
Figuur 2.5, nieuwe teamstructuur uitvoerend team
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In de nieuwe teamstructuur is het team uitgebreid met werkvoorbereiders en een technisch administratief medewerker (MTA’er) en een planner. Deze nemen werk uit handen van de uitvoerder. Het niet-technische werk wordt zo van de uitvoerder en monteur weggenomen zodat de uitvoerder efficiënter zijn kerntaken kan uitvoeren. De planner zorgt ervoor dat de tijd van de monteur efficiënt wordt ingedeeld. Deze plant de week van de monteurs vol met opdrachten. Monteurs zaten vroeger met grote gaten in hun dag waarin geen productie werd gedraaid, daarnaast waren opeenvolgende werkzaamheden en opdrachten in verband met reistijden niet goed ingepland. Door de komst van een planner wordt de monteur zo efficiënt mogelijk ingepland. 
Daarnaast is de focus op veiligheid belangrijker geworden. Incidenten moeten worden gemeld door de monteurs en uitvoerders. Met incidenten worden ongelukken of ongevallen bedoeld tijdens de werkzaamheden waarbij onveilig is gewerkt. Ook moeten de monteurs geregeld gecontroleerd worden door het management of de teamleider in verband met de veiligheid. Dit worden de veiligheidsinspecties genoemd.
2.4.2 Het veranderen van gedrag via training en begeleiding
Naast de veranderingen in de structuur en de automatisering, is er aan de teamleden extra trainingen, workshops en begeleiding aangeboden. Deze trainingen en begeleiding werden door externe adviesbureaus uitgevoerd. Het bestond uit een tweedaagse training en begeleiding van de teamleden. De begeleiding van de teamleider loopt 10 weken en samen met de adviseur kijkt de teamleider of de afspraken die vooraf zijn gemaakt gehaald worden en wat er aan gedaan kan worden. De training had een tweetal doelen. Ten eerste om de teamleden hun taken proactiever te laten uitvoeren door niet af te wachten maar zelf initiatief te nemen in nieuwe werkwijzen of werkzaamheden. Ten tweede om het teamgevoel te verbeteren zodat er een hecht team ontstaat. Hiermee wordt een gedragsverandering uitgevoerd. Uiteindelijk zou de training voor een efficiëntere manier van werken en de indeling van de werkzaamheden moeten zorgen. Dit sluit weer aan op de doorgevoerde veranderingen welke ook zich ook ten doel hebben gesteld om effectiever en efficiënter te werken. De training is bij een aantal teams op de vestiging Zuid-Holland Noord voltooid. Sinds kort zijn de workshops ook begonnen op andere vestigingen. Het programma en doel van de workshops wordt per team weer opnieuw ontwikkeld omdat de teams veel van elkaar verschillen, zowel in niveau als in focus waarin verbetering mogelijk is. Toch zijn de doelen van de trainingen bij de verschillende vestigingen hetzelfde. 
2.5 Samenvatting

In dit hoofdstuk is eerst een beeld geschetst van de organisatie waar het onderzoek in is uitgevoerd. Het onderzoek is uitgevoerd bij Joulz. Joulz is een van de drie kernbedrijven van Eneco welke de productie, transport, handel, levering en meting van energie, elektra en gas, en daaraan gerelateerde producten en diensten regelt. Joulz is het grootste kernbedrijf van Eneco en heeft 2400 medewerkers in dienst. Joulz is ook opgedeeld in een aantal organisatieonderdelen. Het onderzoek wordt uitgevoerd binnen de Service Provider, dit onderdeel voert procesmatige activiteiten uit aan de gasleidingen en elektranetten binnen het gebied waar Joulz opereert. Binnen service Provider wordt onderscheid gemaakt tussen gasteams, elektrateams en KCO teams. Binnen de teams is een grote verandering doorgevoerd. Deze verandering is al een tijdje bij de gasteams uitgezet en is sinds kort doorgevoerd in de andere teams. 

De verandering hield een automatiseringsverbetering in, waarin een nieuw automatiseringssysteem zorgt voor effectiviteit en efficiëntie in de werkzaamheden. Deze automatiseringsverbetering heet BOA. De verandering bestond niet alleen uit de automatisering, er zijn ook andere activiteiten die hierbij horen. Ten eerste is er een nieuwe structuur doorgevoerd waarbij er een centrale planner in het team is aangesteld om de werkzaamheden van de monteurs en uitvoerders efficiënt in te plannen. Ook dienen de teamleden meer focus te hebben op veiligheid en zijn er trainingen en begeleidingsbijeenkomsten georganiseerd om een gedragsverandering te realiseren welke beter aansluit op de veranderingen. In het volgende hoofdstuk, het theoretisch kader wordt tevens aandacht besteed aan de veranderingen. Dan worden er theoretische inzichten aan toegevoegd. 
3. Theoretisch kader
Het theoretisch kader geeft weer welk antwoord de bestaande theorieën geven op de vraagstelling (van Thiel, 2007). Deze theorieën worden aangevuld met nieuwe ideeën en aannamen. Deze leiden tot hypothesen die aan het einde van het theoretisch kader besproken worden. De theorieën en nieuwe ideeën en aannamen worden aan elkaar gekoppeld in het conceptueel model en worden variabelen. Dit model wordt in de eerste paragraaf uitgelegd. Na deze uitleg worden de variabelen en de relaties tussen de variabelen in de andere paragraven besproken. In paragraaf 2 bespreek ik het concept teamontwikkeling. Dit concept wordt gebruikt om het ontwikkelingsniveau in de teams te meten. In paragraaf 2 wordt ook de bijdrage besproken die teamontwikkeling heeft aan de teamprestaties van een team. In paragraaf 3 bespreek ik de factoren die mogelijk van invloed zijn op de huidige teamontwikkeling binnen de gasteams van Joulz. Deze factoren zijn achtereenvolgens het type leiderschap, de doorgevoerde veranderinterventies en de individuele kenmerken van de teamleden. In de vierde paragraaf bespreek ik de hypothesen. Het hoofdstuk eindigt met een samenvatting van de theorieën waarin het conceptueel model weer centraal staat.
3.1 Conceptueel model

Het conceptueel model is een schematische weergave van de theorieën, ideeën en aannamen binnen dit onderzoek. Deze theorieën en ideeën worden variabelen genoemd, de aannamen zijn hypothesen. Aan de hand van dit conceptueel model wordt er antwoord gegeven op de onderzoeksvraag. 
Figuur 3.1, het conceptueel model
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Zoals eerder is aangegeven leidt dit conceptueel model tot de beantwoording van de onderzoeksvraag: wat is het huidige teamontwikkelingsniveau binnen de werkteams van Joulz en hoe verhoudt dit ontwikkelingsniveau zich tot het bedrijfsresultaat van de teams van Joulz? Ook worden de deelvragen beantwoord. Om dit te toetsen zal het conceptueel model aan de hand van een empirisch onderzoek uitgewerkt worden om zodoende te analyseren of het conceptueel model klopt met de praktijk. Dit empirische onderzoek is uitgevoerd bij Joulz. Hieronder wordt het conceptueel model verder besproken. 
Het conceptueel model is afgeleid van een ‘ input – proces – output’ systeemmodel. Het conceptueel model laat zien welke factoren (de input) invloed hebben op het teamniveau van de teams (het proces). Deze invloedsfactoren bepalen de mate van teamontwikkeling. Deze mate van teamontwikkeling speelt weer een rol bij het bepalen van de teamprestaties. Elk variabel in het conceptueel model, de invloedsfactoren, teamontwikkeling en de teamprestaties, worden in het theoretisch kader besproken.
De keuze voor dit conceptueel model is afgeleid uit de literatuur. Kuipers (2005) geeft aan dat teamontwikkeling meer gezien moet worden als een resultaatgerichte benadering in plaats van het stapsgewijs afwerken van fasen van teamontwikkeling uit verschillende literatuur. Dit houdt in dat juist de teamprestaties centraal staan en dat dit (mogelijk) het product is van teamontwikkeling. Daarom is teamontwikkeling in dit onderzoek zowel een afhankelijke als een onafhankelijke variabel. 
Aan de hand van een literatuurstudie is gekomen tot een definitief model over teamontwikkeling. Dit model is generaliseerbaar voor teams en houdt tevens rekening met het product van teamontwikkeling, namelijk teamprestaties. Er bestaan verschillende invloedsfactoren die de mate van teamontwikkeling bepalen. Factoren als leiderschapstijl, veranderingsinterventies, huidige werkprocessen en teamstructuren maar ook kenmerken van de medewerker kunnen zowel positieve als negatieve invloed hebben op de ontwikkeling van een team. In dit theoretisch kader zijn een aantal invloedsfactoren op teamontwikkeling geselecteerd die enerzijds in de ogen van de onderzoeker het meest interessantst waren om te onderzoeken en anderzijds aan de eisen van de opdrachtgever voldoen. 
3.2 Teamontwikkeling in werkteams en bedrijfsprestaties
Teamontwikkeling is een essentieel onderdeel van een team. Het is een manier om te beschrijven op wat voor manier een team werkt, hoe het team is ingedeeld en hoe het presteert. De prestaties van een team worden bij teamontwikkeling centraal gezet. Teamontwikkeling en prestatie zijn daarom onlosmakelijk aan elkaar verbonden. Teams zijn in het leven geroepen om te presteren. Dat is zo in de sport zoals bij het voetbal maar ook in organisaties waar teamprestaties de individuele prestaties bevorderen zoals door efficiëntie en effectiviteit. In dit onderzoek beperk ik me tot een organisatie waarin de werkzaamheden waardoor geld wordt verdiend uitgevoerd worden in teams. Deze teams worden ook wel werkteams genoemd. De werkteams in dit onderzoek voeren werkzaamheden uit aan gasleidingen zoals storingen en onderhoudswerkzaamheden.
3.2.1 Teamontwikkelingsniveau 
De basisbegrippen over teams, ontwikkeling in teams en werkteams worden eerst beschreven. Over teams, teamontwikkeling en de relatie tot teamprestaties is veel geschreven. Volgende Cohen en Bailey bestaan er vier verschillende varianten van teams: werkteams, parallelle teams, projectteams en managementteams. De uitvoerende teams binnen Joulz zijn teams die een vrij autonome status hebben. Deze teams worden ook wel zelfsturende werkteams (self-managing work teams) genoemd en vallen volgens Cohen en Bailey onder de variant werkteams (Cohen & Bailey, 1997). De andere teams, parallelle teams, projectteams en managementteams, worden niet in dit onderzoek betrokken. Zelfsturende werkteams zijn groepen van inter-afhankelijke individuele medewerkers die zelf hun gedrag kunnen reguleren tegenover relatief complete taken (Spreitzer, Cohen & Ledford, 1999). Hiermee wordt bedoeld dat de teamleden in het team een bepaalde vrijheid in werkzaamheden genieten. Ze bepalen aan de hand van eigen gestelde doelen de werkzaamheden. De werkzaamheden worden door het team ook zelf ingedeeld. Zelfsturende werkteams zijn enerzijds ontstaan om de prestatie van de organisatie te verbeteren en anderzijds om het welzijn van de medewerkers te verbeteren (Hackman,1990; Manz & Sims, 1993; Cascio, 1995; Cohen, Ledford & Spreitzer, 1996; Spreitzer et al., 1999). Zelfsturende werkteams kunnen worden gezien als een organisatie binnen de eigen organisatie met een eigen leider, en waarin het team zelf de werkzaamheden verdeeld en oppakt. Deze teams verschillen met ‘gewone’ teams in hun mate van autonomie. Deze is bij zelfsturende werkteams groter dan de ‘gewone’ teams. Onderzoek heeft aangetoond dat zelfsturende werkteams in organisaties betere prestaties leveren en minder kosten met zich meenemen dan een organisatie dat geen zelfsturende werkteams heeft ingevoerd (Yeatts & Hyten, 1998). 
Teamontwikkeling is omschreven als het geheel van groepsprocessen die het gedrag en acties in een team weergeven tegenover de taken, doelen en uitdagingen wat resulteert in bepaalde outcomes (Kuipers, 2005; Kuipers & Stoker, 2009). De gedachte achter teamontwikkeling is dat teamontwikkeling geen doel op zich is maar een middel is om de outcomes, de teamprestaties en andere factoren waar het team invloed op heeft zoals organisatieprestaties, in positieve zin te veranderen. Dit kunnen zowel individuele prestaties zijn zoals arbeidstevredenheid in het werk als de bedrijfsresultaten van de organisatie (Kuipers & Stoker, 2009). Kuipers heeft dit in een input – proces – outcomes systeemmodel samengevat. Dit model geeft de teamontwikkeling als systeem weer en vormt de ruggengraat van de in dit onderzoek geformuleerde conceptueel model.

Figuur 3.2: het input – proces – outcomes model van Kuipers (2005)
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De responsibilities zijn de input en wordt van bovenaf aangestuurd. Het management bepaald aan de hand van procedures en regels de structuur, verantwoordelijkheden en andere zaken in het team die weer invloed hebben op de responsiveness van het team. Het management schetst het kader van het team waarin het mag en kan opereren. De mate waarin hier invulling aan wordt gegeven wordt bepaald door de ‘responsiveness’. Deze mate van responsiveness vertelt hoe het team de geschetste kaders door het management invult. Het laat zien in hoeverre er gepresteerd wordt als team aan de hand van ontwikkelprocessen. Deze responsiveness leidt tot bepaalde resultaten die in termen van bedrijfsprestaties of kwaliteit van de arbeid concreet worden. 
Het ‘input – proces – outcomes model’ van Kuipers laat het functioneren van een team simpel en systematisch zien. Het laat de gedachte zien achter teamontwikkeling. Teamontwikkeling vormt in het conceptueel model van dit onderzoek een belangrijke variabel. In dit theoretisch kader bespreek ik een model waarmee alle facetten van teamontwikkeling worden behandeld. Dit model is gebaseerd op diverse andere modellen die in de loop der tijd over teamontwikkeling zijn ontwikkeld. De achterliggende theorieën worden in het hoofdstuk discussie (paragraaf 6.2) gereflecteerd aan dit onderzoek en andere theorieën. 
Vanuit diverse theorieën heeft Kuipers (2005) een model voor teamontwikkeling ontwikkeld. Hij is tot de conclusie gekomen dat in al de theorie over teamontwikkeling drie processen te herkennen en te onderscheiden zijn. Deze drie processen kunnen gelijktijdig en willekeurig in een team aanwezig zijn. Daarom worden deze processen ook wel dimensies genoemd. Hierin onderscheid dit ‘dimensie-denken’ zich ook met de bestaande literatuur over fasen en teamontwikkeling. Deze zien teamontwikkeling vaak als een ontwikkeling van teams dat in lineaire fasen achter elkaar wordt beschreven en uitgevoerd. De drie dimensies van Kuipers zijn opgedeeld in 12 aspecten. Elk aspect beschrijft een deel van een dimensie. Hieronder worden kort de dimensies en haar aspecten toegelicht. 
3.2.2 Dimensies van teamontwikkeling

De eerste dimensie van het teamontwikkelingsmodel van Kuipers (2005) wordt interne relaties genoemd. Het is omschreven als de manier waarop het team omgaat met, en het beheersen van, de interne processen en verantwoordelijkheden. Het gaat hierbij om de interactie tussen de teamleden (Kuipers, 2005:33; Kuipers & Stoker, 2009). Deze mate van interactie in een team wordt via verschillende aspecten zichtbaar. Dit zijn zaken als: ‘hoe wordt er binnen het team omgegaan met conflicten tussen teamleden?’ Of het kan gaan over de manier waarop overleggen tussen de teamleden zijn ingepland. De dimensie interne relaties laat zien of het team wordt gezien als een interafhankelijk onderdeel van de organisatie door te onderzoeken of zaken als het opstellen van eigen doelen en het plannen van eigen activiteiten door het team zelf geregeld worden. 
De tweede dimensie is taakbeheersing. Deze dimensie beschrijft de mate waarin het team zijn primaire proces op orde heeft. Of er structuur heerst in het werk en de werkzaamheden. Het gaat hier om zaken als taakverbreding en taakverrijking (Kuipers & Stoker, 2009). Met de taak wordt de technische inhoud van een functie bedoeld en geeft aan wat iemand precies doet. De taak van een vrachtwagenchauffeur is de vracht van locatie A naar locatie B vervoeren. De taak van een gasmonteur van Joulz is repareren van een lek aan een gasleiding. Wanneer er sprake is van taakverrijking zijn er elementen van een kwalitatief hoger niveau aan de taak toegevoegd (van Dam & Marcus, 2002). Dit kan leiden tot een grotere beslissingsbevoegdheid of een grotere zelfstandigheid in de werkzaamheden. De gasmonteur van Joulz mag bij een taakverrijking bijvoorbeeld eventuele problemen zelf oplossen door contact op te nemen met klanten en de problemen zelf te verhelpen.

Wanneer er sprake is van taakverbreding zijn er elementen van kwalitatief gelijk niveau aan de taak toegevoegd zodat er een completer takenpakket gevormd wordt (van Dam & Marcus, 2002). In het voorbeeld van de gasmonteur van Joulz betekent het bij een taakverbreding dat hij ook vergunningen voor het opgraven van de gasleiding in een straat moet gaan aanvragen en hij zelf ook de gasleiding moet gaan opgraven. Onder de dimensie taakbeheersing vallen aspecten van teamontwikkeling die gericht zijn op de uit te voeren taak. Hieronder vallen zaken als het delegeren van taken, multifunctionaliteit, communicatie over het werk en beslissingsbevoegdheid van de teamleden.

De derde dimensie externe relaties gaat over het opzoeken en verder ontwikkelen van de grenzen van de organisatie, het team en de omgeving. Grenzen van het team vervagen of worden nog verder opgerekt. Dit kan gerealiseerd worden via verbeteractiviteiten en door verbetering van de relaties die het team onderhoudt met de klanten en leveranciers. Aan de hand van goede klant- en leverancierrelaties worden verbeterpunten aangekaart. Deze verbeterpunten kunnen allerlei vormen aannemen zoals een betere communicatie tussen de afdeling inkoop en het team waardoor bijvoorbeeld in het geval van de gasteams binnen Joulz nieuwe gasleidingen sneller geleverd kunnen worden. Dit scheelt aanzienlijk in tijd en geld. De grenzen van het team kunnen ook worden opgerekt door diverse andere taken door het team en de teamleden uit te laten voeren. Zo kunnen teamleden zelf potentiële nieuwe teamleden selecteren of aannemen, zonder dat hier iemand van de HR afdeling (iemand buiten het team) mee bezig is. Het binnenhalen van opdrachten bij (nieuwe) opdrachtgevers is ook zo en voorbeeld. Dit zijn ondersteunende zaken die niet routinematig zijn maar wel invloed hebben op de teamprestaties. 
De drie teamontwikkelingsprocessen besteden aandacht aan zowel de taken als het team. Marks et. al maakt ook onderscheid tussen de taken en het teamwerk. De taken zijn de technische zaken wat het team doet, teamwerk beschrijft hoe deze zaken gezamenlijk door het team en haar teamleden wordt uitgevoerd (Marks et al., 2001:357). 

Met deze de onderstaande tabel zijn de aspecten van de procesdimensies uitgewerkt, inclusief karakteristieken voor de aspecten. 
Tabel 3.1: Aspecten van teamontwikkelingsprocessen (Kuipers, 2005:27,28)
	Teamontwikkelingsprocessen:
	Aspecten:
	Karakteristieken:

	Interne relaties
	Doelformulering
	Het bepalen van teamdoelen

	
	Gezamenlijke planning
	Planning van werk of ondersteunende activiteiten in het team

	
	Feedback
	Motivatie, assesments en opbouwende feedback in taakprestatie

	
	Conflict hantering
	Hoe om te gaan met samenwerking en/ of problemen

	Taakbeheersing
	Multifunctionaliteit
	Taakflexibiliteit en toepassen van meerdere vaardigheden

	
	Gedelegeerde verantwoordelijkheid
	Aanbrengen van ondersteunende productieactiviteiten

	
	Communicatie over werk
	Uitwisselen van taak- en werkgerichte informatie

	
	Beslissing
	Gezamenlijke beheersing van managementtaken

	
	Prestatiemanagement
	Acties om prestaties van het team te verbeteren

	Externe relaties
	Verbeteractiviteiten
	Initiëren en ondersteunen van product en procesverbeteringen

	
	Externe klanten en leveranciers
	Onderhouden van relaties tussen externe en interne klanten en/ of leveranciers

	
	Professionele verantwoordelijkheid
	Uitoefenen en regelen van niet-routinematige ondersteunende activiteiten


De mate van teamontwikkeling wordt aan de hand van de theorie van Kuipers (2005) onderzocht in de uitvoerende gasteams van Joulz. Vooraf kan er een verwachting gesteld worden of daadwerkelijk alle teamontwikkelingsprocessen van teamontwikkeling binnen de te onderzoeken teams aanwezig zijn. De verwachting is dat het teamontwikkelingsproces externe relaties in mindere mate aanwezig zal zijn dat de andere twee teamontwikkelingsprocessen. Voor deze verwachting zijn een aantal redenen. Ten eerste wordt het teamontwikkelingsproces externe relaties niet als vanzelfsprekend gezien in een team. Naar mijn mening vallen hier aspecten onder welke niet in ieder team aanwezig zijn. Een aantal aspecten binnen het teamontwikkelingsproces externe relaties worden door andere organisatieonderdelen uitgevoerd. Formeel blijkt dit ook het geval bij Joulz. Zo bestaat er een stafafdeling Veiligheid, Gezondheid en Milieu die bepaalde veiligheidsnormen en/of beleid uitzet. Daarnaast bestaat er een afdeling standaardisatie die kwaliteitsnormen opstelt. Deze zaken stellen de verwachting dat een dergelijk aspect in het team dus niet aanwezig is. Zo is het formeel geregeld. De vraag is of de praktijk dan anders uitwijst.
3.2.3 Teamontwikkeling en bedrijfsprestaties
Teamontwikkeling bestaat om prestaties binnen de organisatie te verbeteren (Kuipers & Stoker, 2009). Daarom moet teamontwikkeling altijd in relatie staan tot teamprestaties (Gladstein, 1984; Dunphy & Bryant, 1996; Kuipers & de Witte, 2005; Kuipers, 2005; Kuipers & Stoker 2009). Voor dit onderzoek willen we weten welke bijdrage teamontwikkeling heeft op de prestaties van het team. Er zijn twee manieren om teamprestaties te meten (Dunphy & Bryant, 1996; Kuipers & de Witte, 2005; Kuipers & Stoker, 2009). De eerste is het welzijn van de teamleden, de kwaliteit van de arbeid. Het welzijn van de teamleden wordt dan gemeten aan de hand van een aantal indicatoren zoals de tevredenheid over het werk, de arbeidssatisfactie of bijvoorbeeld aan de hand van het verzuimpercentage. In dit onderzoek wordt de bijdrage van teamontwikkeling aan de kwaliteit van het werk buiten beschouwing gelaten. Dit heeft te maken met de ontwikkelingen bij de organisatie. Tijdens dit onderzoek is tegelijk in opdracht van Joulz door een extern bureau een medewerker tevredenheids onderzoek gestart. In dit onderzoek wordt de tevredenheid van de medewerker over het werk, de collega’s en de leidinggevenden onderzocht. Daarom is besloten dit niet te meten in mijn onderzoek. Ten eerste is het dubbel werk en ten tweede kunnen respondenten het gevoel krijgen dat ze niet serieus genomen worden omdat ze twee keer vragen over arbeidssatisfactie moeten invullen. De tevredenheid kan later alsnog gekoppeld worden aan teamontwikkeling. 
De tweede manier om prestaties te meten kan aan de hand van de prestaties van het team, de zogenaamde bedrijfsprestaties. Bedrijfsprestaties zijn kengetallen die per team inzicht geven in de prestaties van het team in harde euro’s. Voorbeelden van zulke kengetallen zijn: omzet, bedrijfsresultaat, productiviteit, kosten en budget. Deze kengetallen worden door de financiële afdeling van Joulz zelf gemeten en berekend. Er zijn een aantal nadelen bij het onderzoeken van de bijdrage van teamontwikkeling aan bedrijfsprestaties. Ten eerste reageren onderzoekers huiverig bij het zomaar overnemen van deze kengetallen. Ontwikkelingen en veranderingen zijn niet meteen herkenbaar maar hebben vaak pas effect over een langere tijd (Cohen & Bailey, 1997). Het is daarnaast lastig gebleken om objectieve bedrijfsresultaten af te zetten tegen teamontwikkeling (Parker, 2003; Dunphy & Bryant, 1996; Kuipers & Stoker, 2009). Deze bedrijfsprestaties worden door vele factoren beïnvloedt en zijn een product van een complex proces aan zaken die zowel direct als indirect van invloed zijn op de bedrijfsprestatie. Het zijn getallen en uitkomsten die tot stand zijn gekomen door meerdere, zowel zichtbare als onzichtbare factoren. Daarnaast zijn de resultaten ook omgevingsafhankelijk, de klanten en leveranciers hebben een grote invloed op de teamprestatie. Ten tweede zijn er nog weinig specifieke indicatoren beschikbaar die gebruikt kunnen worden om de bijdrage van teamontwikkeling aan de bedrijfsprestaties te meten. Vaak wordt er dan termen gebruikt zoals prestatie, output en ‘effectiveness’. Deze termen blijven vaag, ze vertellen niet wat er nou mee bedoeld wordt en hoe deze termen berekend worden (Kuipers, 2005).
Na een literatuuronderzoek over het meten van prestaties in teams is gebleken dat dit onderzoek een aantal beperkingen kent. Het blijkt dus bijzonder lastig om de invloed van teamontwikkeling op de bedrijfsprestaties te onderzoeken, mede door de mogelijkheden die binnen dit onderzoek beschikbaar zijn. Ten eerste kent dit onderzoek maar 1 meetmoment waardoor een ontwikkeling in prestaties niet vergelijkbaar is met de teamontwikkeling. Ten tweede zijn de prestatie-indicatoren die de literatuur en theorie voorschrijft niet allen beschikbaar binnen de onderzochte organisatie. Daarom zal ik me moeten beperken tot een beschrijvende analyse waarbij ik per team een aantal indicatoren van bedrijfsprestaties en de teamontwikkelingsprocessen tegen het licht houd. In hoofdstuk 4 operationaliseer ik deze indicatoren van bedrijfsprestaties en de hierboven door de theorie beschreven randvoorwaarden. 
3.3 Invloedsfactoren die bijdragen aan de drie processen van teamontwikkeling

Aan de hand van de drie procesdimensies wordt inzicht gegeven in de mate van teamontwikkeling van zelfsturende werkteams in beeld gebracht. Via deze methode kan de voortgang van de gasteams binnen Joulz gemeten worden aan de hand van een vergelijking tussen de teams. Om hier een betrouwbaarder beeld van te krijgen wil ik ook de invloedsfactoren van de teamontwikkeling onderzoeken. In het eerdere figuur van Kuipers (2005) werd aangegeven dat de mate van responsibilities van invloed is op de responsiveness, de teamontwikkeling. Een kritiekpunt hierop is dat de teamontwikkeling mogelijk door meerdere factoren wordt bepaald. Niet alleen de voorgeschreven structuur door het management speelt een rol in de mate van teamontwikkeling. Daarom zijn er drie andere factoren geselecteerd die mogelijk ook van invloed zijn op de mate van teamontwikkeling. In de volgende paragraven ga ik nader in op deze invloedsfactoren. De eerste invloedsfactor is de rol van de teamleider en het leiderschap in een team. Ik wil onderzoeken wat de bijdrage van de teamleider is in de mate van teamontwikkeling. Uit de literatuurstudie bleek dat leiderschap een belangrijke rol speelt in de prestaties en vorming van de teams (Stewart & Manz, 1995). De vraag is of het type leiderschap ook van invloed is bij de mate van teamontwikkeling. Als tweede invloedsfactor heb ik de doorgevoerde veranderinterventies door Joulz geselecteerd. Ik wil onderzoeken (voor zover dat mogelijk is) in hoeverre deze veranderinterventies een verandering in teamontwikkeling hebben gerealiseerd. De doorgevoerde veranderingen zijn tenslotte de reden geweest voor Joulz om dit onderzoek te starten.
Als laatste invloedsfactor wil ik onderzoeken welke invloed de individuele kenmerken van teamleden hebben op de mate van teamontwikkeling. Individuele kenmerken van teamleden hebben namelijk ook invloed op de effectiviteit van het team (Stoker, Looise, Fisscher, de Jong, 2001). De drie invloedsfactoren worden in de volgende paragrafen aan de hand van theoretische concepten beschreven. 
3.3.1 De invloed van het type leiderschap in teams en op de teamontwikkeling
Zoals bekend zijn een aantal factoren van invloed op de prestaties van teams en het welzijn van medewerkers in de teams. Dit geld nog meer voor zelfsturende werkteams dan de traditionele teams. Een van deze invloedsfactoren is het management in een team, het hoofd van het team of de teamleider (Stewart & Manz, 1995). Dit is een belangrijke reden voor de aanname dat dit management of de leider een belangrijke invloedsfactor is op de teamontwikkeling van een team. De rol van de leider van het team wordt leiderschap genoemd. Leiderschap is de manier waarop een leider leidinggeeft aan zijn directe medewerkers (Heijnsdijk, 2000). Een leider beïnvloedt het gedrag van de directe medewerkers naar een door hem of haar gekozen richting. 

Leiderschap wordt gezien als belangrijke factor die de effectiviteit en uiteindelijk zelfs het resultaat van het team bepaald (Stewart & Manz, 1995; Stoker, 2007). Daarnaast ondersteunt leiderschap ook de onderlinge teamrelaties en helpt bij het beheersen van goedlopende teamprocessen (Stoker, 1999). Zo kan een leider zijn teamleden motiveren om net dat stapje extra te doen (het beïnvloeden van de directe medewerkers). Dit leidt dan weer tot hogere teamprestaties. De leidinggevende rol in een gasteam ligt bij de teamleider. In hoofdstuk twee is de functie van de teamleider besproken. Teamleiders zijn verantwoordelijk voor het dagelijks functioneren van het team (Schippers, den Hartog, Koopman & van Knippenberg, 2008). Het hebben van een teamleider in een team is belangrijk om de strategie naar de doelen te bepalen, conflicten tussen teamleden op te lossen. Ook coördineert de teamleider een aantal processen en taken binnen het team (Nederveen Pieterse, 2009:80). Deze zaken bepalen de prestaties van een team. Zo is aangetoond dat hoe meer autonomie de teamleden in een werkteam hebben, hoe groter de motivatie, het verantwoordelijkheidsgevoel, de prestaties en tevredenheid van een team zijn (Kirkman & Rosen, 1999; Hackman & Oldham, 1980; Nederveen Pieterse, 2009). De teamleider heeft, naast de regels en procedures die door het management worden voorgeschreven ook invloed op deze mate van autonomie van de teamleden. 
Hierboven is beschreven dat de rol van de leider in een team van grote waarde is. Maar welk soort leider of wat voor soort leiderschap leidt tot betere resultaten en teamprestaties? In de loop der tijd zijn verschillende ideeën over leiderschap ontwikkeld. Bij veel van deze theorieën is het empirische bewijs gering (Stoker et al., 2001). Hieronder worden de meest belangrijke en relevante ideeën besproken. Er wordt tevens aangegeven wat de meerwaarde van het soort leiderschap kan zijn voor de teamontwikkeling. 
In de literatuur zijn vier stromingen van onderzoek naar leiderschap te herkennen (Stoker & Kolk, 2003). Deze stromingen zijn door de tijd heen ontwikkeld. De eerste stroming richtte zich op de persoonlijke kenmerken van de leider. Ten eerste werd er naar fysieke kenmerken van de leider gekeken. Zo werd afgevraagd of de lengte en het gewicht van een leider een rol speelde in de mate van succesvol leidinggeven. Ten tweede werd de intelligentie van de leider in verband gebracht met de mate van succesvol leidinggeven. Het empirische bewijs van deze onderzoeken en theorieën bleek gering te zijn. In de tweede stroming van onderzoek is er onderscheid gemaakt tussen twee soorten leiderschap, het directieve leiderschap en het coachend leiderschap (Stoker, 2007). Het directieve leiderschap wordt ook wel taakgericht leiderschap genoemd. Een leider die de taken en activiteiten van zijn medewerkers definieert, regisseert en structureert. Kortom, de leider vertelt zijn medewerkers wat ze moeten doen en hoe ze dit moeten doen (Stoker, 2007; Bass, 1990, Stoker & Kolk, 2003). Coachend leiderschap wordt gedefinieerd als gedrag dat medewerkers helpt om kansen te herkennen waarbij hun eigen prestaties en capaciteiten omhoog gaan. Coachend gedrag geeft begeleiding, aanmoediging en steun aan de teamleden (Popper and Lipshitz, 1992 in: Stoker, 2007). Coachend leiderschap en directief leiderschap zijn twee verschillende soorten beïnvloeding van de medewerker door de (team)leider. Dit betekent niet automatisch dat het soort leiderschap voor elke medewerker positief van invloed is. Het taakgerichte leiderschap kan problemen of conflicten veroorzaken in bepaalde situaties, net als een coachende leiderschapsstijl in en aantal situaties kan doen. 
De derde stroming houdt een mix in van de twee bovengenoemde leiderschapsstijlen, coachend leiderschap en directief leiderschap, en wordt de contingentietheorie genoemd. Deze stroming is ontstaan door kritiek op de vorige twee stromingen. De typen leiderschap bleken te simplistisch: ze hielden geen rekening met de situatie (Stoker, Kolk & Donders, 2003:59). De ene situatie vraagt om een meer mensgerichte stijl, de andere situatie zal juist tot gevolg hebben dat het resultaat of de taken centraal staan. De contingentietheorie die Stoker (2003) benoemd houd wel rekening met de situatie. Deze leiderschapstheorie schrijft voor hoe een leidinggevende zich moet gedragen ten opzichte van de medewerker (Hersey & Blanchard, 1993; House, 1971). Leidinggevenden houden dan rekening met enerzijds de taken en de mensen, en anderzijds de situatie. Stoker (1999) geeft aan dat situationeel leiderschap in een team een combinatie is van sturen en ondersteunen door de teamleider aan de teamleden. Een teamleider ondersteunt de teamleden in het helder maken van de doelstellingen en stelt middelen beschikbaar om deze doelstellingen te behalen. Daarnaast ondersteunt de leider door de relaties tussen de teamleden te coördineren en de teamprocessen te beheersen. Een situationeel leider moet zich aanpassen aan de fase van het team. Althans, dat beweren tal van onderzoekers die vinden dat leiders, net als de teams waarin ze werkzaam zijn ook in fasen van het team mee moeten veranderen. Zo zouden teams die in een begin stadium staan van hun bestaan en ontwikkeling meer behoefte hebben aan een directieve leider en in een later stadium aan een meer coachende stijl van leidinggeven (Zenger, Musselwhite, Hurson & Perrin, 1994; Manz & Sims, 1986). Het gekozen concept van teamontwikkeling waar we in dit onderzoek mee werken gaat juist niet uit van opeenvolgende fasen maar van dimensies die gelijktijdig in een team aanwezig zijn. Daarom ben ik van mening deze stroming geen invloed zal hebben op het gekozen concept van teamontwikkeling.
De vierde en meest recente stroming wordt de ‘nieuwe benadering’ genoemd. In deze stroming bespreek ik twee leiderschapsstijlen die mogelijk wel invloed hebben op het geselecteerde concept van teamontwikkeling volgens Kuipers (2005). Transactioneel leiderschap gaat over de wisselwerking tussen beloning en prestatie. Als er gesproken wordt over een transactioneel leider laat dat de mate zien waarin de leider aan zijn medewerkers voldoende beloning uitkeert tegenover de prestaties die de medewerkers leveren, ook wel de transactie genoemd (Podsakoff MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990). De focus in het werk ligt in de beloning en de leider is hier ook op ingesteld. Naast dit transactioneel gedrag bestaat het transformationeel gedrag. In transformationeel gedrag maakt de leider zijn of haar medewerkers meer bewust van de waarde van de gemaakte prestatie voor de organisatie en de medewerker zelf. Dit zou leiden tot het overstijgen van het eigenbelang, waardoor de medewerker net dat stapje extra doet dan wat van hem of haar wordt verwacht (Yukl, 1989 in: Podsakoff et al., 1990). Transformationeel leiderschap maakt medewerkers niet alleen bewust van de output, zoals de beloningen voor de medewerker die tegenover de prestatie staan zoals het salaris of een auto van de zaak. Een transformationeel leider maakt de medewerker juist meer bewust van de outcomes van het werk, welke waarde zijn werk heeft voor de organisatie of zelfs voor de wereld waardoor de medewerker meer betrokken wordt bij de organisatiedoelen (Schippers et al., 2008; Bass, 1990; Podsakoff et al., 1990). Een monteur die een windturbine repareert, werkt niet alleen voor zijn salaris, hij draagt ook bij aan groenere en duurzamere methoden om energie op te wekken. Aan de hand van zulke positieve milieueffecten probeert een transformationeel leider zijn of haar medewerkers extra te motiveren in het werk.

Transformationeel leiderschap in teams zou eenzelfde effect moeten realiseren. Transformationeel leiderschap leidt tot een gedeelde visie in het team. Als alle neuzen dezelfde kant op staan is dit bevorderlijk voor de teamprocessen. Teamleden gaan bij henzelf te rade hoe het werk en de teamprocessen nog effectiever uit te voeren wat uiteindelijk weer leidt tot betere teamprestaties (Schippers et al., 2008). Podsakoff et al (1990) heeft in zijn ‘literature review’ de literatuur over transformationeel leiderschap samengevat. De auteurs hebben een soortgelijke aanpak gekozen die Kuipers (2009) heeft gebruikt in zijn literature review over teamontwikkeling. De uitkomst is een tabel met daarin verschillende theorieën die zijn ingedeeld in verschillende algemene dimensies. Podsakoff et al (1990) geeft aan transformationeel leiderschap multidimensionaal is. In het geval van transformationeel leiderschap zijn er 6 dimensies te herkennen. In de theorie worden dit de gedragscomponenten genoemd (Podsakoff et al., 1990:112). De 6 gedragscomponenten worden hier kort beschreven. 
1. Het identificeren en bepalen van een visie. Deze gedragscomponent omvat gedrag waarin de leidinggevende nieuwe kansen creëert voor zijn team. Deze kansen staan in het teken van toekomstplannen die hij heeft voor het team. De leidinggevende werkt namelijk vanuit een visie. Deze visie speelt een belangrijke rol in de dagelijkse werkzaamheden. Daarnaast moet de leidinggevende anderen kunnen inspireren door deze visie enthousiast over te dragen. 
2. De leidinggevende heeft een voorbeeldfunctie. De voorbeeldfunctie van de leidinggevende is een eis om alle teamleden te laten conformeren aan de visie die de leidinggevende heeft. Als de leidinggevende zelf geen goed voorbeeld daarvan kan zijn nemen teamleden hem niet serieus en zullen de visie en toekomstplannen nooit overgebracht kunnen worden op de teamleden. 
3. Het bevorderen van de acceptatie van de teamdoelen bij de teamleden. De teamdoelen moeten behaald worden door het team. Door de teamleden hiervan bewust te maken en samenwerking tussen teamleden te bevorderen kunnen teamleden naar het gezamenlijke doel toewerken. Een onderdeel hiervan is het creëren van een teamgevoel binnen het team.
4. Het verwachten van hoge prestaties door de teamleden. Dit is gedrag dat uitstraalt dat er wel prestaties van de teamleden worden verwacht door de leidinggevende. Met dit gedrag moet het maximale uit het team worden gehaald. Het maximale moet ook worden gehaald uit de teamleden. Dit laat zien dat een transformationeel leidinggevende ook een ‘motivator’ moet zijn. Dit laten de volgende 2 gedragscomponenten ook zien. 
5. Het ondersteunen of begeleiden van individuele teamleden. In de lijn van het maximale halen uit teamleden moet een leidinggevende ook de teamleden kunnen begeleiden en ondersteunen. Zo dient de leidinggevende rekening te houden met de gevoelens van de individuen. Ook dient de leidinggevende respect te hebben voor haar teamleden. 
6. Het stimuleren en ontwikkelen van het denkvermogen van de teamleden. De leidinggevende zal ook invloed uit moeten oefenen op het intellect van een teamlid. De ontwikkeling zit hem vooral in het anders kijken naar problemen of het eigen werk kritischer beschouwen. 
Over de invloed van transformationeel leiderschap bij teamontwikkeling is nog niet veel bekend en onderzocht. Toch is bekend dat een transformationeel leider invloed kan hebben op de motivatie van de medewerker (Yukl, 1989; Podsakoff et al, 1990). Ook is aangetoond dat transformationeel leiderschap leidt tot betere teamprestaties (Yukl, 1998). In dit onderzoek wil ik de invloed van een transformationeel leider op de teamontwikkeling onderzoeken. Ik denk dat een transformationeel leiderschap een bijdrage levert aan een hogere mate van teamontwikkeling. De aanname is dat de hierboven beschreven gedragscomponenten de processen van teamontwikkeling positief beïnvloeden. 
3.3.2 Doorgevoerde veranderinterventie
De tweede invloedsfactor is de doorgevoerde veranderinterventie vanuit Joulz. Een intentie van Joulz is geweest om met de veranderingen de ontwikkeling van de werkteams te beïnvloeden. Door verschillende activiteiten binnen de interventie uit te voeren is geprobeerd de primaire werkprocessen van de medewerkers te veranderen.  Om onderzoek te doen naar een verandering speelt de tijd van het onderzoek ook een grote rol. De veranderinterventie is redelijk recent ingevoerd in de te onderzoeken teams. De vraag is dan ook of de veranderingen al invloed hebben op de mate van teamontwikkeling. Resultaten van veranderingen zijn vaak niet meteen zichtbaar. Dit komt door dat de teamleden moeten wennen aan nieuwe werkwijzen en processen. Omdat Dit gegeven wordt in ogenschouw genomen, toch wordt er onderzocht wat de invloed is van de veranderinterventie. 

Onder een veranderinterventie wordt verstaan ‘een (of een serie van) geplande (veranderings)activiteit(en) die erop gericht is (zijn) om de effectiviteit van een organisatie te helpen vergroten’ (de Caluwé en Vermaak, 2007:291). Een veranderinterventie bestaat volgens de omschrijving uit een aantal kenmerken. Het doel van een veranderinterventie is volgens Jonker en de Witte (2004) dat de interventie moet leiden tot een beter waardebod voor de klant. Dit betekent dat de veranderinterventie een meerwaarde moet hebben voor de klant. Voor Joulz betekent een veranderinterventie dus dat de klant er profijt van moet hebben. De klant is in dit geval de opdrachtgever, voor Joulz is dat de netbeheerder, en in de meeste gevallen is dat Stedin. Volgens de Caluwé en Vermaak (2007) kan het soort interventie op twee dimensies worden beschreven. Er kan gekeken worden naar het niveau van de organisatie waarop de interventie is gericht. De tweede dimensie is de dominante veranderkleur die gebruikt is. 

De veranderinterventie die Joulz heeft ingevoerd is de invoering van BOA. Het BOA project is in hoofdstuk 2 al eens uitgelegd. Het doel van de invoering van BOA was het invoeren van een gestructureerde en efficiëntere wijze van werken in de werkteams van Joulz. Het is een automatiseringstraject waarbij niet alleen een automatisering plaatsvindt maar ook een verandering in de structuur van het team. Deze veranderinterventie bestaat uit meerdere activiteiten (de Caluwé en Vermaak, 2007). Ten eerste worden administratieve handelingen bij de teamleden ondergeschikt gemaakt aan de hand van het automatiseringssysteem waarmee minder formulieren ingevuld hoeven te worden. Ten tweede is de structuur van het team veranderd. De hiërarchie is anders geworden en er zijn meerdere functies in het team toegevoegd zoals een planner en de werkvoorbereider. Een andere activiteit was de grotere focus op veiligheid in de werkzaamheden. Veiligheid speelt een grote rol in de werkzaamheden en ook door de veranderingen moet deze focus blijven bestaan. De laatste activiteit zijn externe workshops, bestaande uit een training en begeleiding door een extern bureau. Dit externe bureau gaf begeleiding aan de teamleider om het werk efficiënter in te delen en trainingen aan de teamleden om proactief werkzaamheden op te pakken en het teamgevoel te verbeteren. 
Joulz hoopt dat de veranderinterventie met haar activiteiten invloed heeft op de teamontwikkeling van een team. Per activiteit kan gekeken worden naar de invloed ervan op een teamontwikkelingsproces. Er zijn door de interventie flink wat veranderingen in het team gemaakt. Mogelijk zijn een aantal teamprocessen hierdoor verbeterd. Zo wordt verwacht dat door de workshops en training het teamontwikkelingsproces interne relaties is verbeterd aangezien in dit proces voor de interactie tussen groepsleden centraal staat. Dit geldt ook voor het proces taakbeheersing. Werkzaamheden worden proactief opgepakt en dit beïnvloed een aantal aspecten uit het teamontwikkelingsproces taakbeheersing zoals gedelegeerde verantwoordelijkheid en multifunctionaliteit. Administratieve handelingen worden ondergeschikt gemaakt door het automatiseringssysteem. Ook dit zou moeten leiden tot een hogere score van het teamontwikkelingsproces taakbeheersing, aangezien de taken nu nog beter uitgevoerd kunnen worden. De nieuwe structuur in het team zou moeten leiden tot een hogere score bij het teamontwikkelingsproces interne relaties. De interacties tussen de teamleden worden door de nieuwe structuur duidelijker en simpel gemaakt. Hieruit kan dus aangenomen worden dat de veranderinterventie met haar veranderactiviteiten uiteindelijk een positief effect zal hebben op de teamontwikkeling van een werkteam binnen Joulz. 
3.3.3 Kenmerken van de medewerker

De derde invloedsfactor zijn de individuele kenmerken van de medewerker. De aanname is dat deze individuele kenmerken ook een bijdrage leveren aan teamontwikkeling. Individuele kenmerken van teamleden spelen namelijk een rol in de effectiviteit van een team en zijn dus zeker relevant in een onderzoek naar teamontwikkeling waarin het resultaat en prestaties een grote rol spelen (Stoker, Looise, Fisscher, de Jong, 2001). 
Verschillende onderzoekers vertellen wat over de invloed van individuele kenmerken in teams of zelfsturende teams. Sommige kenmerken hebben een positieve invloed op het team, andere weer een negatieve invloed. Individuele kenmerken worden hier in de breedste zin van het woord opgevat. Zo wordt er gekeken naar kenmerken zoals leeftijd, de functie en het aantal jaar dat iemand werkzaam is binnen de organisatie of binnen het team. Over leeftijd in teams en de relatie tussen leeftijd en teamprestaties is veel onderzoek naar gedaan. Zo blijkt een hogere gemiddelde leeftijd positieve invloed te hebben op teamprestaties zoals ziekteverzuim, werktevredenheid en de productiviteit (Gellert & Kuipers, 2008). Ook blijkt dat grote verschillen in leeftijd tussen teamleden onderling een positief effect te hebben op de teamprestaties omdat zo meerdere perspectieven en ervaringen op het werk worden gebruikt waardoor de kwaliteit van het werk en de prestaties van het team toenemen (Milliken & Martins, 1996). Deze bevindingen komen van pas wanneer we onderzoeken of leeftijd samenhangt met de mate van teamontwikkeling. Omdat dit onderzoek enkel de teamontwikkeling op individueel niveau meet kunnen we ervan uitgaan dat een hogere leeftijd leidt tot een hogere mate van teamontwikkeling. Zo zullen oudere teamleden een hogere mate van het teamontwikkelingsproces taakbeheersing hebben. Zij kennen de processen binnen het team, weten wat er speelt en hoe werkzaamheden zo efficiënt en effectief mogelijk uitgevoerd kunnen worden. 
Een ander perspectief op individuele kenmerken is het onderzoeken of bepaalde competenties bijdragen aan een hogere mate van teamontwikkeling. Het begrip competentie kent vele definities maar deze definities komen vaak op hetzelfde neer. Een competentie is iets wat iemand goed kan (Hoekstra & van Sluijs, 1999). Een competentie is volgens de Caluwé & Vermaak (2007:342) ‘een vermogen dat effectief is in (een) bepaalde taak- of probleemsituatie(s) op een wijze die waarneembaar is’. De Caluwé en Vermaak (2007) geven aan dat competenties zichtbaar maken wat iemand in huis heeft, het is een afgeleide van de persoonlijkheid, intelligentie, kennis en expertise. Weinert (2001) definieert het begrip competentie als een set van specifieke vaardigheden waarmee een persoon, team of organisatie kan handelen of reageren op de werkzaamheden (Kauffeld, 2006). Dit laat zien dat teams ook over bepaalde competenties kunnen beschikken. Omdat dit mogelijk in hetzelfde vaarwater van teamontwikkeling zit laat ik deze vorm van competenties achterwege. 
Binnen teams zijn competenties van individuele medewerkers belangrijk. Dit geldt in het bijzonder voor zelfsturende werkteams. Onderzoek heeft uitgewezen dat de behoefte aan autonomie in de werkzaamheden een positieve invloed heeft in een zelfsturend werkteam (Cohen & Bailey, 1997, Emans & Radstaak, 1990; Stoker et al., 2001). De behoefte aan autonomie is de behoefte van een persoon om autonoom te werken zonder de richtlijnen vanuit het management of teamleiders. Een andere competentie die mogelijk invloed heeft op teamontwikkeling is: ‘Self Efficacy’ (Bandura, 1986; Stoker et. al, 2001; Parker, 1998). Het concept Self Efficacy is geïntroduceerd door Bandura (Snyder & Lopez, 2005). Het is vrij vertaald naar taakspecifiek zelfvertrouwen. Het taakspecifiek zelfvertrouwen is de mate van zelfgeloof van een individuele medewerker dat hij competent is om bepaalde resultaten in zijn werkzaamheden te behalen. Het is een soort zelfvertrouwen waarbij het resultaat centraal staat. Bandura heeft aangetoond dat Self Efficacy een motivatie is om betere prestaties te behalen (Bandura, 1986; Snyder & Lopez, 2005). Het is namelijk gebleken dat mensen die zich capabel achten voor bepaalde taken deze taken ook beter zullen uitvoeren omdat ze gemotiveerder zijn (Parker, 1998). Collins (1982) heeft ook een relatie gevonden tussen Self Efficacy en prestaties. Mensen met een hoge mate van Self Efficacy halen vaker hogere prestaties. 
Self Efficacy is al een lange tijd een bekend studieobject. Het begrip is verder uitgediept en onderzocht. Role Breadth Self Efficacy (RBSE) is het vermogen van een medewerker om zich proactief tegenover de werkzaamheden op te stellen dat verder gaat dan de eisen die door de werkgever aan het werk worden gesteld (Parker, 1998). Aan gezien dit begrip lastig te vertalen is en om de waarde die het begrip heeft te laten blijven is het begrip niet vertaald. RBSE combineert Self Efficacy van Bandura (1986) met het begrip proactief gedrag volgens Bateman & Crant (1993). Proactief gedrag is het nemen van initiatief om de huidige omstandigheden te verbeteren door de huidige status-quo te bestrijden in plaats van jezelf aan te passen aan de huidige situatie (Crant, 2000). RBSE is Self Efficacy dat relevant is binnen moderne organisaties waar prestaties centraal staan (Parker, 1998). Als bij een medewerker de RSBE hoog is, neemt een medewerker initiatief en is deze proactief. Role Breadth Self Efficacy is daarnaast afhankelijk van de situatie. RBSE is iets wat veranderd in de tijd, op het ene moment heeft iemand een hoge RBSE, het andere moment is dit door andere factoren lager. 
De aanname is dat de mate van Role Breadth Self Efficacy een positieve invloed heeft op de mate van teamontwikkeling. Wanneer de mate van zelfvertrouwen bij een grote groep teamleden groot is, worden werkzaamheden sneller, efficiënter en effectiever aangepakt. De aanname is dat Role Breadth Self Efficacy vooral invloed heeft op het teamontwikkelingsproces externe relaties. Role Breadth Self Efficacy gaat over initiatief en het verbreden van de grenzen van de werkzaamheden. De mate van teamontwikkelingsproces externe relaties probeert ook de grenzen en kaders van het team te vergroten of te verbreden. 
3.4 Hypothesen om het onderzoek te toetsen
De hypothesen gelden als voorlopige antwoorden op de deelvragen aan de hand van literatuur. Een hypothese geeft richting aan het denken en zorgt ervoor dat het onderzoek efficiënter verloopt (Feijen, Trietsch 2007:56). Er zijn 5 hoofdhypothesen geformuleerd. De hypothesen leggen de relatie tussen onafhankelijke en afhankelijke variabelen (theorieën en ideeën uit het theoretisch kader). De eerste drie hypothesen gaan in op de invloedsfactoren op de mate van teamontwikkeling. De laatste hypothese gaat over de bijdrage die teamontwikkeling levert aan de teamprestatie. 
Hypothese 1: Een hogere mate van transformationeel leiderschap leidt tot een grotere mate van teamontwikkeling.
De eerste hypothese gaat uit van een relatie tussen het leiderschap in de teams, door de teamleider, en de teamontwikkeling van het team. Leiderschap is een belangrijke factor in de mate van succes en prestaties van een team (Stewart & Manz, 1995; Stoker, 2007). Dit onderzoek probeert een relatie te leggen tussen de mate van teamontwikkeling en een soort leiderschap. In het theoretisch kader is gesproken over vier stromingen van leiderschap. Naast dat het transformationeel leiderschap het meest actuele en recente soort van leiderschap is, heeft het ook de meeste raakvlakken met teamontwikkeling. Transformationeel leiderschap maakt medewerkers niet alleen bewust van de output. Output zijn de beloningen voor de medewerker die tegenover de prestatie staan zoals het salaris of een auto van de zaak. Ook maakt een transformationeel leider de medewerker bewust van de outcomes van het werk, welke waarde zijn werk heeft voor de organisatie of zelfs voor de wereld waardoor de medewerker meer betrokken wordt bij de organisatiedoelen (Schippers et al., 2008; Bass, 1990; Podsakoff et al., 1990). 
De aanname is dat deze vorm van leiderschap leidt tot een hogere mate van teamontwikkeling. Er wordt namelijk een beroep gedaan op de betrokkenheid van de teamleden. Teamleden worden meer bewust gemaakt van de uitkomsten van het werk en de rol van het team. De gedragscomponenten van transformationeel leiderschap (Podsakoff et. al, 1990) zouden goed passen bij de aspecten van teamontwikkeling. Het gedragscomponent ‘verwachten van hoge prestaties door de teamleden’ zou moeten leiden tot een hogere mate van taakbeheersing. Hieronder valt het aspect prestatiemanagement, waarbij de teamprestaties centraal staan. Dit gedragscomponent zou moeten leiden tot een hogere mate van prestatiemanagement, dus een hogere mate van taakbeheersing en dus een hogere mate van teamontwikkeling. 
Hypothese 2: Hoe beter de teamleden met de doorgevoerde veranderingen zijn omgegaan, hoe hoger de mate van teamontwikkeling is.
De tweede hypothese onderzoekt de bijdrage van de veranderinterventie aan teamontwikkeling. Onder de veranderinterventie invoering van BOA vallen veranderactiviteiten als de administratieve werkzaamheden worden ondergeschikt aan de technische werkzaamheden, nieuwe structuur in het team, meer focus op veiligheid en de externe workshops, trainingen en begeleiding. Joulz wil graag weten wat de invloed van al deze veranderingen is geweest op de teams en uiteindelijk de bedrijfsprestaties van het team. Deze hypothese gaat er vanuit dat hoe beter de veranderactiviteiten zijn doorgevoerd, hoe meer dit een positieve invloed zal hebben op de teamontwikkeling. Zo zal de veranderactiviteit ‘nieuwe structuur in het team’ uiteindelijk moeten leiden tot een hogere mate van het teamontwikkelingsproces taakbeheersing. De zachte veranderactiviteit ‘workshops, training en begeleiding’ zou weer moeten leiden tot een hogere mate van de teamontwikkelingsprocessen interne relaties en taakbeheersing. Met positieve invloed op teamontwikkeling wordt bedoeld de hoeveelheid processen van ontwikkeling in en team. Hoe beter de teamleden met de veranderingen zijn omgegaan, hoe hoger de mate van teamontwikkeling is. 
Hypothese 3: Individuele kenmerken van teamleden spelen een rol in de mate van teamontwikkeling

De derde hypothese gaat over de invloed van individuele kenmerken van teamleden die invloed hebben op teamontwikkeling. Om deze hypothese concreter te maken zijn er subhypothesen geformuleerd. De drie subhypothesen behandelen enkele individuele kenmerken van teamleden en toetsen of een bepaald kenmerk leidt tot een grotere mate van teamontwikkeling. 
Subhypothese 3.1: Oudere teamleden hebben een grotere positieve invloed op de teamontwikkeling dan jongere teamleden

De aanname is dat leeftijd een positieve invloed heeft op de mate van teamontwikkeling. Onderzoek wijst uit dat een gemiddeld ouder team betere prestaties behaald dan een team met een lager gemiddelde leeftijd (Gellert & Kuipers, 2008). De aanname is dan ook dat oudere teamleden hoger scoren op de teamontwikkelingsprocessen taakbeheersing en externe relaties, vooral vanwege de ervaring die zij hebben. Het teamontwikkelingsproces interne relaties zal waarschijnlijk minder beïnvloed zijn door de leeftijd doordat dit teamontwikkelingsproces gaat over de interactie tussen teamleden waarbij leeftijden verschillen.
Subhypothese 3.2 Iemand die lang in hetzelfde team werkzaam is heeft meer invloed op de mate van teamontwikkeling 

De volgende subhypothese gaat over de diensttijd in een team. Wanneer iemand lang in eenzelfde team zit zou deze persoon meer invloed hebben op teamontwikkeling. Dit is te onderzoeken door samenhang te onderzoeken tussen medewerkers die lang in een team zitten en teamontwikkeling. Omdat deze teamleden meer ervaring en bekendheid hebben met de teamprocessen, zouden deze teamleden een grotere invloed hebben op de mate van teamontwikkelingsprocessen. Hierbij wordt verwacht dat alle drie de teamontwikkelingsprocessen beïnvloed worden door deze variabel.
Subhypothese 3.3 De mate van Role Breadth Self Efficacy is van invloed op de mate van teamontwikkeling
Self Efficacy is de mate van zelf geloof van een individu dat hij (of zij) competent is om resultaten te behalen (Stoker et al., 2001). Role Breadth Self Efficacy is het vermogen van een medewerker om zich proactief tegenover zijn werkzaamheden op te stellen dat verder gaat dan de eisen die door de werkgever aan het werk worden gesteld (Parker, 1998). Dit proactief opstellen tegenover de werkzaamheden door het geloof in jezelf. De aanname is dat deze vorm van zelfgeloof van invloed is op de teamontwikkeling. Door de hoge mate van zelfgeloof worden werkzaamheden proactief uitgevoerd. Hierdoor kan de mate van teamontwikkeling vergroot worden omdat een aantal aspecten baat hebben bij een proactief houding van de teamleden. Bijvoorbeeld bij het teamontwikkelingsproces externe relaties waar een aspect van verbeteractiviteiten onder valt. Dit aspect wordt beter uitgevoerd wanneer er proactiviteit aanwezig is. 
Hypothese 4: Wanneer er sprake is van een hoge mate van teamontwikkeling worden er betere bedrijfsprestaties door het team behaald

Teamontwikkeling is ontstaan om de prestaties van een team te verhogen (Kuipers & Stoker, 2009). Daarom wordt in dit onderzoek ook een verband gelegd tussen de teamontwikkeling en de bedrijfsprestaties van een team. Er zijn twee manieren om prestaties te meten, via het welzijn van de medewerker en via de bedrijfsprestaties. In dit onderzoek is gekozen voor de bedrijfsprestaties. Hoe hoger de mate van teamontwikkeling is, hoe beter de bedrijfsprestaties van een team zijn. 
3.5 Conclusie

De bovenstaande drie zaken hebben invloed op het proces teamontwikkelingsniveau. In het conceptueel model ziet dit er als volgt uit. De pijlen geven aan welke factoren leiden tot een hogere mate van teamontwikkeling en mate van bedrijfsprestaties. Deze pijlen zijn in dit onderzoek ook meteen de hypothesen. 
Figuur 3.3: Het conceptueel model inclusief de hypothesen

[image: image7]
4. Onderzoeksopzet
In dit hoofdstuk worden de aanpak en opzet van het onderzoek behandeld. In de eerste paragraaf worden een aantal methodologische karakteristieken van het onderzoek behandeld. Het onderzoek is in twee fasen uitgevoerd en gerealiseerd. Uitleg hierover staat in paragraaf 4.2, de onderzoeksaanpak. In de derde paragraaf besteed ik aandacht aan de operationalisatie van het theoretisch kader. De variabelen uit het theoretisch kader worden hierin uiteindelijk vertaald naar een meetbare vragenlijst. Paragraaf 4.4 gaat over de eerste kenmerken van het onderzoek. Hierin worden de respons en kenmerken van de onderzoekspopulatie besproken. In paragraaf 4.5 worden twee centrale begrippen besproken die in een onderzoek van belang zijn, namelijk de betrouwbaarheid en validiteit van een onderzoek. Hier worden de keuzes besproken die gemaakt zijn om de validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek te vergroten. Paragraaf 4.6 vat het hoofdstuk kort samen. 
4.1 Methodologische karakteristieken van het onderzoek

Ten eerste is de doelstelling van het onderzoek is verklarend. In een verklarend onderzoek worden oorzaken voor een bepaald probleem gezocht of onderzocht (van Thiel, 2007). In dit onderzoek zoek ik een causaal verband tussen teamontwikkeling en een drietal invloedsfactoren van teamontwikkeling. De doelstelling is tegelijkertijd ook toetsend. In dit onderzoek zijn aan de hand van theorie vooraf verwachtingen en aannamen geformuleerd, de zogenaamde hypothesen. De hypothesen leggen verbanden tussen theorieën en ideeën die in het theoretisch kader zijn behandeld. Deze hypothesen worden getoetst aan de hand van de praktijk. Door deze toetsing van theorie met praktijk wordt er een bijdrage geleverd aan de huidige theorie en beeldvorming over teams en teamontwikkeling. Hierdoor is het onderzoek is deductief van aard. In een deductief onderzoek wordt een verklaring gezocht voor een onderzoeksprobleem via bestaande theorie (van Thiel, 2007:33). Als laatste kan het onderzoek ook gezien worden als beschrijvend. Door de teamontwikkeling in de gasteams van Joulz te onderzoeken beschrijf ik de teams aan de hand van teamontwikkeling. 
Het empirisch onderzoek is kwantitatief. Van Thiel (2007) noemt een aantal voordelen van een kwantitatief onderzoek. Cijfers zijn namelijk ondubbelzinniger dan woorden. ‘Het gebruik van getallen dwingt een onderzoeker tot logischer en preciezer nadenken, omdat er geen ruimte is voor wollig taalgebruik’ aldus van Thiel (2007:133). Toch is het bij kwantitatief onderzoek belangrijk de getallen voortvloeiend uit het kwantitatief onderzoek zorgvuldig te interpreteren. De getallen zijn uit de onderzoeksomgeving gehaald en dienen ook in deze context te worden geïnterpreteerd. Hiermee wordt bedoeld dat de uitkomsten niet zomaar te generaliseren zijn. Het is daarom van belang de onderzoeksomgeving en de onderzoekspopulatie goed te beschrijven. 

Het onderzoek wordt uitgevoerd binnen een organisatieonderdeel van Eneco, namelijk Joulz. Joulz is het grootste organisatieonderdeel van Eneco en regelt de infrastructuur van zowel elektriciteit als van gas. Het legt nieuwe gasleidingen en elektriciteitsnetten aan maar onderhoud deze ook. Ook lost Joulz mogelijke storingen op aan de netten en gasleidingen. Wanneer de stroom ergens uitvalt wordt er een monteur van Joulz ingeschakeld om de storing op te lossen. De monteurs zijn in het kader van effectiviteit en efficiëntie ingedeeld in teams van ongeveer 25 tot 30 man. Om de werkzaamheden zo goed en efficiënt mogelijk uit te voeren zijn er meerdere functies in een team aanwezig. Naast monteurs bestaat het team uit werkvoorbereider(s), de uitvoerders en de teamleider. Een klus (bijvoorbeeld een elektriciteitskabel die beschadigd raakt vanwege graafwerkzaamheden en gerepareerd moet worden) wordt door 2 tot 3 monteurs tegelijk volbracht. Voor Joulz is gekozen omdat de organisatie en teams net een aantal grote veranderingstrajecten is gestart of heeft gerealiseerd. Daarnaast is het interessant om in deze grote organisatie een nieuw soort meting te starten waarmee teams eens op een andere manier worden onderzocht. 
4.2 Onderzoeksaanpak

In deze paragraaf wordt de onderzoeksaanpak beschreven. Hier wordt het onderzoeksproces besproken. Dit onderzoek is tot stand gekomen in verschillende fasen. Toch is er in dit onderzoek niet gekozen voor vooraf vastgestelde fasen. Er is gebruik gemaakt van een ‘flexibel onderzoeksdesign’. De onderzoeksfasen zijn vooraf niet vastgelegd, maar hebben zich gaandeweg het onderzoek vorderde gevormd. Zo is aan het begin van de onderzoeksperiode de probleemstelling en onderwerp veranderd tot wat het nu is. Achteraf gezien zijn er twee fasen te herkennen in het onderzoek. 
De eerste fase was het vooronderzoek. Deze fase heeft geleid tot de probleemstelling. In deze fase is een eerste analyse gemaakt van de organisatie. Via een documentenanalyse en aan de hand van aantal interviews met sleutelpersonen is er meer inzicht verkregen in de organisatie en het probleem. Dit proces wordt ook wel problematiseren genoemd. Samen met de opdrachtgever is nagegaan wat nu precies het probleem is en wat voor oplossing de opdrachtgever hiervoor zoekt. Het bleek lastig om het probleem helder te formuleren en in te kaderen. Uit de interviews bleek dat niet iedereen eensgezind was over het probleem. Daarom is er door mij een nieuwe probleemformulering opgesteld. Deze nieuwe probleemdefinitie is voorgelegd aan personen in de organisatie die verantwoordelijk zijn voor het onderzoek. De probleemdefinitie heeft geleid tot een stap terug, de teams moesten eerst aan de hand van een objectieve tool beschreven worden om zo verschillen tussen teams te ontdekken. Nadat de probleemdefinitie is vestgesteld is begonnen met de literatuurstudie om een dergelijke objectieve tool te vinden. Deze werd al snel gevonden in het concept teamontwikkeling. Op basis van de documentenanalyses, interviews en literatuurstudie zijn de hypothesen en deelvragen opgesteld. 
De tweede fase bestond uit het empirische onderzoek. Op basis van de literatuur is een vragenlijst ontwikkeld. In deze vragenlijst zijn verschillende concepten samengevoegd. De vragenlijst in te vinden in bijlage 3. De vragenlijst is een product van de operationalisatie die in de volgende paragraaf wordt besproken. Deze vragenlijst is hierna door de leden uit een aantal teams ingevuld. De selectie van de teams is at random geweest. Het onderzoek is uitgezet in 7 van de 10 gasteams. Van deze 7 teams is de vragenlijst in 4 teams binnen diverse werkoverleggen onder de aandacht gebracht en meteen ingevuld. Hier werd ook de meeste respons gehaald. Voor de overige 3 gasteams is de enquête vanwege diverse redenen opgestuurd naar de teamleden. De respons was hier aanzienlijk minder. De data voortvloeiend uit dit onderzoek wordt via SPSS ingevoerd en geanalyseerd. Het voordeel hiervan is dat dit programma een groot aantal analysetechnieken bevat. Ook kunnen ze grote hoeveelheden data van een groot aantal respondenten verwerken (van Thiel, 2007:137). De analyse bestond uit beschrijvende statistiek, correlatiematrixen en multiple regressieanalyses. In hoofdstuk 5 worden deze analysetechnieken beschreven en uitgevoerd. 
4.3 Operationalisatie

Deze paragraaf gaat nader in op de operationalisering van de theorie en ideeën uit het theoretisch kader. Operationaliseren is het waarneembaar of meetbaar maken van theoretische begrippen door ze als het ware te vertalen naar de dagelijkse situatie van de onderzoekseenheden (van Thiel, 2007:196). In dit geval de theoretische begrippen, afgezien van de teamprestaties, vertaald naar stellingen waar respondenten hun mening over kunnen geven. De theoretische begrippen worden nu per subparagraaf uitgewerkt. Wanneer er in dit hoofdstuk wordt gesproken over onderzoekseenheden worden de teamleden van de gasteams van Joulz bedoeld.
4.3.1 Operationalisering van het begrip teamontwikkeling

De afhankelijke variabel in dit onderzoek is teamontwikkeling. In dit onderzoek is teamontwikkeling geformuleerd als het geheel van groepsprocessen die het gedrag en acties in een team weergeven tegenover de taken, doelen en uitdagingen wat resulteert in bepaalde outcomes (Kuipers, 2005; Kuipers & Stoker, 2009). De aspecten van de teamontwikkelingsprocessen worden vertaald naar stellingen welke de items worden genoemd van een vragenlijst. 

Tabel 4.1: hoofdaspecten van teamontwikkelingsprocessen (Kuipers, 2005:27,28)
	Teamontwikkelingsprocessen:
	Aspecten:
	Karakteristieken:

	Interne relaties
	Doelformulering
	Het bepalen van teamdoelen

	
	Gezamenlijke planning
	Planning van werk of ondersteunende activiteiten in het team

	
	Feedback
	Motivatie, assesments en opbouwende feedback in taakprestatie

	
	Conflict hantering
	Hoe om te gaan met samenwerking en/ of problemen

	Taakbeheersing
	Multifunctionaliteit
	Taakflexibiliteit en toepassen van meerdere vaardigheden

	
	Gedelegeerde verantwoordelijkheid
	Aanbrengen van ondersteunende productieactiviteiten

	
	Communicatie over werk
	Uitwisselen van taak- en werkgerichte informatie

	
	Beslissing
	Gezamenlijke beheersing van managementtaken

	
	Prestatiemanagement
	Acties om prestaties van het team te verbeteren

	Externe relaties
	Verbeteractiviteiten
	Initiëren en ondersteunen van product en procesverbeteringen

	
	Externe klanten en leveranciers
	Onderhouden van relaties tussen externe en interne klanten en/ of leveranciers

	
	Professionele verantwoordelijkheid
	Uitoefenen en regelen van niet-routinematige ondersteunende activiteiten


Om de teamontwikkeling binnen de gasteams van Joulz te meten is gebruik gemaakt van de vragenlijst van Kuipers over teamontwikkeling. Deze vragenlijst is al meerdere malen gebruikt voor andere onderzoeken. Voor elk aspect van de teamontwikkelingsprocessen zijn een aantal stellingen geformuleerd. Een aantal stellingen zijn veranderd of verwijderd uit de vragenlijst. Zo waren een aantal stellingen niet van toepassing in deze organisatie of in het team. Daarnaast zijn een paar stellingen herschreven. Bij het opstellen van de vragenlijst moeten namelijk rekening worden gehouden met het niveau van de respondenten. Het gemiddelde niveau van de respondenten is MBO niveau. Hierom zijn een aantal stellingen zo simpel mogelijk geformuleerd. Ook is er bij de vragenlijst een uitleg bijgevoegd waarop belangrijke begrippen worden uitgelegd, net als de werkwijze om de vragenlijst in te vullen. Deze begeleidende brief is te vinden in bijlage 2. 
De stellingen 1 t/m 44 gaan over de 3 teamprocessen van teamontwikkeling. De stellingen worden gemeten op basis van een 5-punts Likert schaal. Een Likert schaal is een van de meest bekende vormen van meten in de sociale wetenschap. Een Likert schaal bestaat uit een aantal items over hetzelfde onderwerp, waarbij een respondent per stelling moet aangeven in welke mate hij het eens of oneens is. Deze reacties van de respondent worden dan bij elkaar opgeteld. Een hoge score betekent dan vaak dat de respondent ook hoog scoort op het onderzoeksonderwerp (van Thiel, 2007:90). Een respondent heeft in dit geval 6 opties om antwoord te geven op de stelling. Dit zijn de antwoorden ‘helemaal mee oneens’, ‘mee oneens’, ‘neutraal’, ‘mee eens’, ‘helemaal mee eens’ en ‘weet niet’.
4.3.2 Operationalisering van het transformationeel leiderschap in een team
Als hypothese is gesteld dat transformationeel leiderschap een invloedsfactor is voor teamontwikkeling. Er dient dus onderzocht te worden welke bijdrage transformationeel leiderschap levert aan teamontwikkeling. Gekozen is om enkel transformationeel leiderschap te meten. Reden hiervoor is dat de vragenlijst anders te lang wordt. Transformationeel leiderschap maakt een medewerker meer bewust van de waarde van de gemaakte prestatie voor de organisatie en de medewerker zelf (Podsakoff et. al, 2001). Podsakoff et. al heeft 6 gedragscomponenten voor een leidinggevende beschreven die leiden tot transformationeel leiderschap:
1. Het identificeren en bepalen van een visie; 

2. De leidinggevende heeft een voorbeeldfunctie; 
3. Het bevorderen van de acceptatie van de teamdoelen bij de teamleden;

4. Het verwachten van hoge prestaties door de teamleden;

5. Het ondersteunen of begeleiden van individuele teamleden;

6. Het stimuleren en ontwikkelen van het denkvermogen van de teamleden. 

Podsakoff et. al heeft deze gedragscomponenten verder uitgewerkt in een aantal stellingen per component. In de stellingen wordt naar de mening van de teamleden gevraagd over de gedragscomponenten van transformationeel leiderschap. Deze stellingen worden door de teamleden gereflecteerd aan de eigen teamleider. De stellingen zijn ingedeeld in een 5-punts Likert schaal. 
In de stellingen wordt naar de mening gevraagd van teamleden over de teamleider. Aangezien er meerdere teams worden onderzocht worden in totaal meerdere teamleiders geanalyseerd aan de hand van het concept transformationeel leiderschap. Hieruit ontstaat als eerste een beeld van transformationeel leiderschap in alle onderzochte teams en ten tweede een beeld van transformationeel leiderschap per team. In de vragenlijst gaan stelling 61 t/m 80 over transformationeel leiderschap. De 6 gedragscomponenten worden per drie of vier stellingen getoetst. De vragenlijst is opgenomen in bijlage 3. 

4.3.3 Operationalisering van de doorgevoerde veranderingen

De tweede onafhankelijke variabele in dit onderzoek wordt gevormd door de veranderinterventie ‘invoering van BOA’. We willen onderzoeken welke bijdrage deze veranderinterventie heeft op de teamontwikkeling in de gasteams. De veranderinterventie is specifiek voor Joulz. Het is een automatiseringsverbetering in de werkzaamheden van de monteurs. De veranderinterventie bestaat uit een viertal activiteiten:
1. Administratieve handelingen zijn ondergeschikt aan technische werkzaamheden;

2. Nieuwe structuur in het team;
3. Meer focus op veiligheid;

4. De meerwaarde van de training, workshop en begeleiding.

Het doel is om erachter te komen of de activiteiten van de veranderinterventie ‘invoering van BOA’ succesvol zijn gerealiseerd. Daarom zijn er een aantal stellingen geformuleerd die de voortgang van invoering of bekendheid van deze activiteiten meten. Dit zijn de zogenaamde indicatoren (Baarda & de Goede, 2001). Zo is gekomen tot de indicatoren die in de tabel staan weergegeven. 
Tabel 4.2: operationalisatie van de veranderinterventie ‘Invoering van BOA’
	Veranderinterventie:
	Activiteiten:
	Indicatoren:

	Invoering van BOA
	Administratieve handelingen zijn ondergeschikt
	Werken met het toughbook

	
	
	Mate van invullen van formulieren

	
	
	Administratief werk delegeren

	
	Nieuwe structuur team
	Rol van planner

	
	
	Teamleider is aanspreekbaar bij problemen

	
	Focus op veiligheid
	Er wordt gecontroleerd op veiligheid

	
	
	Incidenten worden gemeld

	
	Meerwaarde van training, workshop en begeleiding
	Initiatief nemen

	
	
	Proactief werken

	
	
	Teamgevoel is verbeterd

	
	
	Werkzaamheden zijn efficiënter ingedeeld


Aan de hand van deze indicatoren zijn de stellingen zelf geformuleerd. Na het formuleren zijn de stellingen gecontroleerd door de begeleiders en verantwoordelijke voor het project. Om enige consistentie in de vragenlijst te behouden is voor deze stellingen hetzelfde antwoordmodel als de andere stellingen gebruikt, namelijk een 5-punts Likert schaal. De stellingen 45 t/m 60 gaan over de veranderinterventie ‘invoering van BOA’.
4.3.4 Operationalisering van de individuele kenmerken van de teamleden
De laatste onafhankelijke variabel en invloedsfactor op teamontwikkeling zijn de individuele kenmerken van de teamleden geselecteerd. De aanname is dat individuele kenmerken van medewerkers van invloed zijn op bepaalde aspecten van teamontwikkeling. Om dit te meten zijn er een aantal individuele kenmerken geselecteerd om de bijdrage aan teamontwikkeling hiervan te onderzoeken. Hiervoor worden controlevariabelen gebruikt en een specifieke competentie, Role Breadth Self Efficacy. De controlevariabelen zijn leeftijd, opleidingsniveau, functie en het aantal jaar dan men voor de organisatie of in hetzelfde team werkt. De controlevariabelen hebben daarnaast ook een ander doel. Controlevariabelen zijn variabelen welke mogelijk van invloed zijn op de reactie van de respondent. Daardoor kan het te meten effect (van de onafhankelijke variabel op de afhankelijke variabel) verstoord worden. Die verstoring wil de onderzoeker controleren. Daarom worden deze variabelen meegenomen in het onderzoek (van Thiel, 2007). Naast deze rol hebben de controlevariabelen nog een andere rol. Wanneer we willen weten welke bijdrage oudere medewerkers hebben op teamontwikkeling worden de controlevariabelen getransformeerd naar dummyvariabelen. In hoofdstuk 5 wordt dit nader toegelicht. 
Ook wil ik onderzoeken welke bijdrage de specifieke competentie Role Breadth Self Efficacy heeft. Role Breadth Self Efficacy (RBSE) is de mate van zelfvertrouwen die iemand heeft in zichzelf dat hij bepaalde taken kan uitvoeren. Om de mate van Role Breadth Self Efficacy te meten is gebruik gemaakt van een bestaande vragenlijst over dit concept. Parker (1998) heeft al eerder hier onderzoek naar gedaan. Haar vragenlijst is gebruikt om het concept te meten. De vragenlijst van Parker bestaat uit een aantal stellingen welke vragen naar het uitvoeren van bepaalde taken die de respondenten niet iedere dag uitvoeren. Zaken als presenteren, advies geven aan andere teamleden en meepraten over de strategie van de organisatie horen hierbij. De respondent kan dan aangegeven in hoeverre hij zich zelfverzekerd voelt om deze taak uit te voeren. Het antwoordmodel is wel hetzelfde als de voorgaande vragenlijsten, namelijk een 5-punts Likert schaal. De stellingen 81 t/m 88 in de vragenlijst gaan over de mate van Role Breadth Self Efficacy. 
4.3.5 Operationalisering van de bedrijfsprestaties

In het theoretisch kader is betoogd dat de vanuit de literatuur opgegeven mogelijkheden om teamontwikkeling aan bedrijfsprestaties te koppelen binnen dit onderzoek zijn beperkingen heeft. Zo wordt er binnen dit onderzoek maar een meting gerealiseerd. Daarom is besloten om dit onderzoek te beperken tot een beschrijvende analyse waarbij ik de resultaten van teamontwikkeling uit de gasteams van Joulz vergelijk met een aantal prestatie-indicatoren waarmee de teamprestaties weergegeven worden. 

Om teamprestaties inzichtelijk te maken zijn er een aantal prestatie-indicatoren geselecteerd waarmee de mate van teamontwikkeling vergeleken wordt. Niet alle prestatie-indicatoren die voorgeschreven worden door de literatuur zijn te gebruiken voor dit onderzoek. Sommige gegevens zijn niet beschikbaar. Besloten is van de beschikbare gegevens samen met een Financial Controller van Joulz een aantal prestatie-indicatoren te kiezen die de teamprestaties het beste weergeven. Deze teamprestaties zijn beschikbaar gesteld door Joulz. Er is gekozen voor meerdere prestatie-indicatoren omdat er dan een beter beeld van de werkelijkheid geschetst wordt. Toch dient er rekening gehouden te worden met de hoeveelheid factoren die een rol spelen bij de bepaling van de uiteindelijke teamprestaties. Deze prestatie-indicatoren worden hieronder kort toegelicht. 
Bedrijfsresultaat en de omzet van het team of de organisatie. Het bedrijfsresultaat en omzet van de teams geeft een eerste indruk van de teams. Het geeft een eerste kijk op de prestaties van een team. Aan de hand van deze prestatie-indicatoren worden eerste verschillen tussen teams zichtbaar.
Ontwikkeling van omzet en resultaat per maand in 2009. Via deze prestatie-indicator wordt de ontwikkeling van de omzet en resultaat per team per maand in beeld gebracht. Deze prestatie-indicator geeft aan of er nog bijzondere dingen gebeurt zijn het afgelopen half jaar, welke mogelijk van invloed zijn geweest op de teamontwikkeling.
Productiviteit per FTE in een team. De productiviteit per FTE in een team geeft de productiviteit van een medewerker in een team weer. De productiviteit van een medewerker wordt berekend door de omzet te verminderen met kosten die voor de productiviteit niet van belang zijn zoals kosten van onderaannemers en materialen. Onderaannemers zijn aannemers die klussen voor Joulz uitvoeren en niet bij het team horen. De kosten voor het inhuren van deze aannemers worden wel bij het team afgeschreven. Daarnaast worden de kosten voor de gebruikte materialen ook van de omzet afgetrokken. De overgebleven omzet wordt gedeeld door het dekkingsresultaat. Dit getal wordt gedeeld door het aantal directe FTE in een team. De productiviteit per FTE kan hierdoor vergeleken worden met de mate van teamontwikkeling. 
Plan (begroting) versus werkelijkheid. Als laatste prestatie-indicator kunnen we de begrotingen en de werkelijke bedragen met elkaar vergelijken. Hiermee kan onderzocht worden of teams die boven verwachtingen scoren ook een hogere mate van teamontwikkeling hebben. 
De prestatie-indicatoren geven een blik op de huidige situatie, het laat niet zien wat de oorzaken zijn van de uitkomsten. Diverse factoren hebben hier invloed op gehad zoals de vraag en aanbod van werkzaamheden, de omgeving en mogelijk mee- of tegenvallers. Deze factoren worden hier buiten beschouwing gelaten.
4.4 Populatie en representativiteit van het onderzoek
In deze paragraaf worden de onderzoekspopulatie en respons van het onderzoek besproken. De gehele onderzoekspopulatie staat uit 7 gasteams van Joulz. In deze 7 teams zijn 198 personen werkzaam. De respons van het onderzoek zijn de respondenten die (aselect) steekproefsgewijs onderzocht zijn aan de hand van een vragenlijst. De respons uit alle teams ten opzichte van de onderzoekspopulatie is 50%. Er zijn in totaal 99 vragenlijsten ingevuld. Wanneer een kwantitatief onderzoek als deze wordt gestart, wil een onderzoeker een zo hoog mogelijke respons halen. Dit leidt namelijk tot een hogere representativiteit. Een lage respons tast de externe validiteit aan. Er zijn een aantal maatregelen genomen om de respons zo hoog mogelijk te laten eindigen. Zo is er een plan gemaakt om voor elk team in het werkoverleg het onderzoek en vragenlijst toe te lichten en deze meteen door de teamleden te laten invullen. Deze methode heeft een aantal voordelen. Ten eerste is er een direct grote groep respondenten beschikbaar. Ook kan de vragenlijst meteen toegelicht worden, mochten er nog verdere vragen zijn. Deze kunnen dan meteen beantwoord worden. Ten tweede worden de vragenlijsten meteen ingevuld en kunnen daarna handmatig in SPSS ingevoerd worden. Ten derde blijft de steekproef aselect. In 4 teams is deze methode toegepast. Voor de overige 3 teams is er een andere methode toegepast. Het eerstvolgende werkoverleg van deze teams stond namelijk gepland in september. De planning van het onderzoek liet dit helaas niet toe. Daarom is besloten de vragenlijsten met een antwoordenvelop voor elk teamlid, naar de teamleider op te sturen. De teamleider heeft de vragenlijsten uitgedeeld aan de teamleden, welke de vragenlijsten in konden vullen en op konden sturen. Het responspercentage van deze teams is hierdoor lager uitgevallen dan de respons in de teams waar ik het werkoverleg heb bijgewoond. 
Tabel 4.3: Responspercentage per team
	
	Responspercentage in het werkoverleg ingevuld:
	Responspercentage vragenlijst opgestuurd naar teamleden:

	Haaglanden 1
	58,33%
	

	Haaglanden 2
	90%
	

	Rotterdam 1
	52%
	

	Rotterdam 2
	52,78%
	

	Rijnmond 1
	
	26,32%

	Rijnmond 2
	
	17,65%

	Utrecht 1
	
	44,44%


De lage percentages in de teams waar de vragenlijst naar is opgestuurd wordt door een aantal zaken verklaard. Ten eerste het nadeel dat het onderzoek niet toegelicht kan worden. Een maatregel om dit te voorkomen is het meesturen van een begeleidende brief waarin het doel van het onderzoek is beschreven en een uitgebreidere toelichting op de vragenlijst. Ten tweede was dit niet het enige onderzoek dat in de onderzoeksperiode plaatsvond. In het afgelopen halfjaar hebben de teamleden rond de 8 vragenlijsten moeten invullen voor diverse onderzoeken en over verschillende onderwerpen. Dit werd door de teamleden als belastend ervaren. De teamleden voeren specifiek technisch werk uit en doen dit ook het liefst. Bovendien is dit gegeven ironisch, de doorgevoerde veranderinterventie zou juist moeten leiden tot minder administratieve handelingen. Ten derde is de vragenlijst uitgezet in een periode net voor, en voor sommige teamleden zelfs in de vakantie waardoor meerdere teamleden niet aanwezig konden zijn om een vragenlijst in te vullen. 
De tabel op de volgende pagina geeft de onderzoekspopulatie weer. De onderzoekspopulatie is ook uitgewerkt per team dat heeft meegedaan aan het onderzoek. 
Tabel 4.4: Kenmerken onderzoekspopulatie

	Controlevariabelen:
	Totale

populatie:
	HGL 1

(N=21)
	HGL 2

(N=27)
	RD 1

(N=13)
	RD 2

(N=19)
	RM 1

(N=5)
	RM 2

(N=6)
	UT 1

(N=8)

	Geslacht
	Man
	100%
	100%
	100%
	100%
	100%
	100%
	100%
	100%

	
	Vrouw
	0%
	0%
	0%
	0%
	0%
	0%
	0%
	0%

	 

	Leeftijd
	20-30 jaar
	29,3%
	28,6%
	25,9%
	69,2%
	21,1%
	20,0%
	16,7%
	12,5%

	
	31-40 jaar
	16,2%
	4,8%
	25,9%
	7,7%
	15,8%
	20,0%
	33,3%
	12,5%

	
	41-50 jaar
	30,3%
	28,6%
	29,6%
	23,1%
	26,3%
	40,0%
	16,7%
	62,5%

	
	51-60 jaar
	23,2%
	33,3%
	18,5%
	0,0%
	36,8%
	20,0%
	33,3%
	12,5%

	
	61 jaar of ouder
	1,0%
	1,0%
	0,0%
	0,0%
	0,0%
	0,0%
	0,0%
	0,0%

	 

	Opleidingsniveau
	Voortgezet Onderwijs
	23,2%
	23,8%
	33,3%
	23,1%
	21,1%
	20,0%
	16,7%
	0,0%

	
	Middelbaar Beroepsonderwijs
	72,7%
	71,4%
	66,7%
	76,9%
	68,4%
	80,0%
	83,3%
	87,5%

	
	Hoger Beroepsonderwijs
	4,0%
	4,8%
	0,0%
	0,0%
	10,5%
	0,0%
	0,0%
	12,5%

	 

	Functie
	Assistent monteur
	16,2%
	19,0%
	25,9%
	23,1%
	5,3%
	20,0%
	0,0%
	0,0%

	
	Monteur
	49,5%
	57,1%
	33,3%
	61,6%
	63,1%
	20,0%
	83,3%
	25,0%

	
	Technisch Specialist
	10,1%
	4,8%
	14,8%
	7,7%
	10,5%
	0,0%
	0,0%
	25,0%

	
	Uitvoerder
	16,2%
	19,0%
	14,8%
	7,7%
	5,3%
	40,0%
	16,7%
	25,0%

	
	Werkvoorbereider
	3,0%
	0,0%
	3,7%
	0,0%
	5,3%
	20,0%
	0,0%
	0,0%

	
	Teamleider
	2,0%
	0,0%
	0,0%
	0,0%
	5,3%
	0,0%
	0,0%
	12,5%

	
	Anders…
	3,0%
	0,0%
	7,4%
	0,0%
	0,0%
	0,0%
	0,0%
	12,5%

	 

	Jaren in organisatie
	(gemiddelde)
	15,5 jaar
	21 jaar
	13,5 jaar
	2,3 jaar
	21 jaar
	17,5 jaar
	18 jaar
	16 jaar

	Jaren in team
	(gemiddelde)
	7,5 jaar
	8,5 jaar
	9,5 jaar
	2 jaar
	9 jaar
	6,5 jaar
	5 jaar
	8,5 jaar



In de bovenstaande tabel met percentages worden de uitslagen van de controlevariabelen weergegeven. De controlevariabelen zijn de kenmerken van de onderzoekspopulatie. Door deze kenmerken te vergelijken met de kenmerken van de respondenten uit de steekproef kan er wat gezegd worden over de representativiteit van het onderzoek. Wanneer de kenmerken van de respondenten uit de steekproef in grote mate overeenkomen met de kenmerken van de onderzoekspopulatie spreken we over een representatief onderzoek dat generaliseerbaar is voor de onderzoekspopulatie. 
Bij zowel de onderzoekspopulatie als de respondenten uit de steekproef zijn de personen mannelijk. Interessanter is het om te kijken naar andere kenmerken van de onderzoekspopulatie en de respondenten. 54,5% van de respondenten is 41 jaar of ouder. Dit percentage komt overeen met de verdeling bij de onderzoekspopulatie. Hier is namelijk 54% 41 jaar of ouder. Van de respondenten heeft 72,7% een MBO opleiding gevolgd of heeft dit niveau behaald via ervaring of cursussen. Ook deze verdeling is vergelijkbaar met de onderzoekspopulatie, daar heeft namelijk 82,3% een MBO opleiding. Als we kijken naar de verschillende functies binnen de teams, bestaan de teams binnen de onderzoekspopulatie voor 45,5% uit monteurs (Onder de categorie monteur zijn de functie monteur en 1e monteur samengevoegd omdat de functie in de praktijk weinig van elkaar verschillen) en 14% uit assistent monteurs. In de steekproef hebben 49,5% van de respondenten de functie monteur ingevuld en zijn 16,2% respondenten assistent monteurs. Dit is dus vergelijkbaar met de onderzoekspopulatie. 10% van de respondenten is technisch specialist. Technisch specialist is een hogere functie dan 1e monteur. Voor deze functie is meer kennis en ervaring nodig. 18% van de totale onderzoekspopulatie valt onder de functie technisch specialist. Hier verschillen de onderzoekspopulatie en de respondenten uit de steekproef van elkaar. 
Er is een spreiding zichtbaar in het aantal dienstjaren in/ bij de organisatie. Zo is 42% 5 jaar of korter werkzaam in de organisatie en 41,4% langer dan 21 jaar werkzaam in de organisatie. De onderzoekspopulatie geeft deze spreiding ook weer. Hier is bijna 47% korter dan 5 jaar werkzaam. 44,3% is langer dan 21 jaar werkzaam. De spreiding in dienstjaren is te verklaren door een aantal factoren zoals de vergrijzing, een vacaturestop van een aantal jaar en HR beleid aangaande nieuwe medewerkers. Het aantal jaren in een team laat een andere spreiding zien. 63,6% werkt 5 jaar of korter in het huidige team. 13,1% werk 21 of langer in het huidige team. 
4.5 Betrouwbaarheid en de geldigheid van het onderzoek
Betrouwbaarheid en geldigheid (validiteit) zijn belangrijke criteria voor een onderzoek. Daarom is besloten hier een gehele paragraaf aan te wijden. Ik zal de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek behandelen door de meetinstrumenten waarmee het onderzoek is uitgevoerd langs de meetlat van betrouwbaarheid en validiteit te leggen. 

De betrouwbaarheid van een onderzoek wordt enerzijds bepaald door de nauwkeurigheid en anderzijds door de consistentie van de te meten variabelen. Hoe nauwkeuriger en consistenter de variabelen zijn, hoe meer wordt aangetoond dat het onderzoek niet op toeval berust (van Thiel, 2007:55). Hierbij is het belangrijk dat meetinstrumenten bij herhaald gebruik hetzelfde resultaat genereren. Dit wordt consistentie genoemd. De nauwkeurigheid van een meetinstrument wordt bepaald door wat de variabelen precies meten. De variabelen moeten zo nauwkeurig mogelijk de verschillende waarden die vooraf aan de variabelen zijn gesteld, meten. De validiteit van een onderzoek of meetinstrument voor het onderzoek wordt bepaald door de interne en externe validiteit. Interne validiteit gaat over de geldigheid van het onderzoek? Wordt er daadwerkelijk gemeten wat vooraf werd vastgesteld te meten? (van Thiel, 2007:56). Alleen dan kan een theorie worden onderzocht en getoetst. Externe validiteit gaat over de generaliseerbaarheid van een onderzoek (van Thiel, 2007:57). De externe validiteit laat zien in hoeverre je uitspraken kunt doen met het onderzoek over de gehele populatie. Hieronder worden een aantal maatregelen genoemd ten behoeve van de betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek en meetinstrumenten. 
Ten eerste de maatregelen om de interne validiteit te vergroten. Voor de vragenlijst die voor dit onderzoek is ontwikkeld is gekozen voor drie vooraf geijkte vragenlijsten. Met geijkte vragenlijst wordt bedoeld een vragenlijst die al door andere onderzoekers is gebruikt (van Thiel, 2007:57). Het voordeel aan deze vragenlijsten is dat hij niet zelf opgesteld hoeft te worden. Ten tweede draagt de replicatie van zo’n vragenlijst bij aan de betrouwbaarheid van het onderzoek doordat hij al eens heeft aangetoond te werken. Deze drie vragenlijsten zijn bij elkaar gevoegd tot 1 vragenlijst, samen met een zelf opgestelde vragenlijst over de veranderinterventie, als product van de operationalisatie die al in dit hoofdstuk behandeld is.
De tweede maatregel om de interne validiteit te vergroten was het opzetten van een pilotversie van de vragenlijst. Deze pilot is uitgezet naar een geselecteerde groep respondenten van potentiële respondenten en (ervarings)deskundigen. Deze groep bestond uit 2 medestudenten van de opleiding Bestuurskunde, de afstudeerbegeleider vanuit de universiteit, 2 monteurs, de adjunct directeur Service Provider van Joulz, de HRM manager Service Provider en een Sr. HR adviseur. De personen hebben de vragenlijst ingevuld. Er werd tevens gecontroleerd of de stellingen helder, eenduidig en begrijpelijk waren. Ook wordt er gekeken naar de indeling en de volorde van de vragen. Na deze pilot zijn een aantal vragen aangepast en simpeler geformuleerd. Dat is belangrijk in verband met de doelgroep die de vragenlijst zal moeten invullen. Toch is het veranderen van de bestaande en geijkte vragenlijsten een risico. Het doel van de stellingen moet wel hetzelfde blijven. Daarom zijn er een aantal stellingen verwijderd of zijn er voor andere woorden gekozen die dezelfde lading dekken. 
Het invullen van de vragenlijst kan ook leiden tot een aantasting van de validiteit. Tijdens het invullen kunnen de respondenten de neiging hebben om een vragenlijst niet naar waarheid in te vullen, maar juist de antwoorden in te vullen die men van hen verwacht. Dit wordt sociale wenselijkheid genoemd (van Thiel, 2007:199). Ook kunnen respondenten de neiging hebben om telkens op eenzelfde manier antwoord te geven en nooit een extreem antwoord (zoals de keuze helemaal niet mee eens) te geven. Dit worden antwoordtendenties genoemd (van Thiel, 2007:186). Het is lastig om deze verstoring op te lossen. Geprobeerd is de vragenlijst zo helder en eenduidig mogelijk te houden en te werken met controle items waardoor meerdere stellingen over eenzelfde variabele worden gevraagd. 
De externe validiteit in dit onderzoek wordt vergroot door een zo klein mogelijke non-respons. In paragraaf 4.4 populatie en representativiteit van het onderzoek is hier al nader op ingegaan. 
Om de betrouwbaarheid van de vragenlijst te garanderen zijn er een aantal maatregelen genomen, vooraf en tijdens het onderzoek. Er is tijdens het onderzoek een betrouwbaarheidsanalyse gemaakt van de geselecteerde items en variabelen. Zo is gemeten of de items en stellingen wel met elkaar samenhangen en dus hetzelfde meten. Deze analyse wordt uitgevoerd aan de hand van de Cronbach’s alpha. Hierbij geld, hoe dichter de waarde bij de 1, hoe groter de betrouwbaarheid en de samenhang van de stellingen en items. Om een variabel te gebruiken in verdere analyses is een Cronbach’s alpha van 0,6 vereist (Roovers, 2008). De Cronbach’s alpha van elke variabel is in de tabel weergegeven. De α staat voor de Cronbach’s alpha en de N voor het aantal items die de variabel meten. 
Tabel 4.6: Betrouwbaarheid van de variabelen uit het onderzoek

	Variabelen:
	α (alpha)
	N 

(aantal items)
	α

(na aanpassing)
	N
(na aanpassing)

	Aspecten teamontwikkelingsprocessen:

	 
	Gezamenlijke planning
	0,457
	4
	0,662
	3

	
	Feedback
	0,610
	3
	-
	-

	
	Conflict hantering
	0,727
	4
	-
	-

	
	Doelformulering
	0,711
	2
	-
	-

	
	Werkcommunicatie
	0,600
	2
	-
	-

	
	Multifunctionaliteit
	0,740
	5
	-
	-

	
	Beslissingen
	0,661
	5
	-
	-

	
	Gedelegeerde verantwoordelijkheid
	0,685
	3
	-
	-

	
	Prestatiemanagement
	0,701
	3
	-
	-

	
	Interne/ externe klanten en leveranciers
	0,851
	4
	-
	-

	
	Verbeteractiviteiten
	0,788
	4
	-
	-

	
	Professionele verantwoordelijkheid
	0,685
	5
	-
	-

	Invoering BOA:

	 
	Administratie handelingen ondergeschikt
	0,669
	5
	-
	-

	
	Nieuwe structuur van het team
	0,591
	4
	0,618
	3

	
	Meer focus op veiligheid
	0,668
	2
	0,623
	3

	
	Meerwaarde van de training
	0,804
	5
	-
	-

	Gedragscomponenten transformationeel leiderschap:

	 
	Bepalen van visie
	0,904
	3
	-
	-

	
	Voorbeeldfunctie tegenover teamleden
	0,893
	3
	-
	-

	
	Bevorderen acceptatie teamdoelen bij teamleden
	0,938
	4
	-
	-

	
	Verwachten van hoge prestaties door teamleden
	0,657
	3
	-
	-

	
	Ondersteunen/ begeleiden individuele teamleden
	0,291
	3
	0,835
	2

	
	Stimuleren/ ontwikkelen denkvermogen teamleden
	0,875
	4
	-
	-

	Individuele kenmerken teamleden:

	 
	‘Role Breadth Self Efficacy’
	0,893
	8
	-
	-


Zoals uit de tabel geconcludeerd kan worden hebben drie variabelen tijdens de eerste betrouwbaarheidsanalyse geen Cronbach alpha van minimaal 0,6 gescoord. Dit betekent dus dat de stellingen binnen de variabele niet voldoende met elkaar samenhangen en dus niet hetzelfde meten. Voor het eerste aspect van teamontwikkeling kwam de Cronbach alpha in eerste instantie uit op 0,457. Hierna is een stelling (stelling 4 uit de vragenlijst) verwijderd. Na het uitvoeren van een frequentieanalyse bleken de antwoorden van de stelling teveel af te wijken van elkaar. Deze stelling is hierna verwijderd. Hierna is de Cronbach alpha nog een keer berekend met uiteindelijk een score van 0,662. Dezelfde methode is gebruikt bij de activiteit ‘nieuwe structuur van het team’ van de veranderinterventie ‘invoering van BOA’ en ‘ondersteunen/ begeleiden individuele teamleden’ als gedragscomponent van transformationeel leiderschap. Bij de variabel ‘nieuwe structuur van het team’ is stelling 52 overgeplaatst naar de variabel ‘meer focus op veiligheid’. Dit is gedaan omdat de stelling zowel ging over veiligheid als over de nieuwe structuur. Na een herberekening van de variabel ‘meer focus op veiligheid’ was er nauwelijks verschil in de Cronbach alpha. Deze is namelijk veranderd van 0,668 naar 0,623. Hierdoor gaat er geen waardevolle informatie door de stelling te verwijderen verloren en is het nog steeds mogelijk een statistische analyse uit te voeren. 

4.6 Samenvatting

In dit hoofdstuk is de aanpak van het onderzoek besproken. Dit onderzoek heeft een verklarend, beschrijvend en toetsend karakter. Daarnaast is het kwantitatief van aard. Het onderzoek is uitgevoerd in twee fasen. De eerste fase was het vooronderzoek om te komen tot een gedegen probleemstelling en tot het ontwikkelen van de hypothesen. De tweede fase is het empirische onderzoek waarbij op basis van de literatuur een vragenlijst is ontwikkeld welke onder de onderzoekspopulatie is afgenomen. Het ontwikkelen van een vragenlijst aan de hand van literatuur wordt operationaliseren genoemd. Elke begrip uit het theoretisch kader is hierbij geoperationaliseerd in stellingen, gedragscomponenten of kengetallen. De uiteindelijke vragenlijst is het product hiervan en bestaat voor 75% uit bestaande (en geijkte) vragenlijsten van andere onderzoekers. Daarnaast zijn de eerste resultaten van het empirische onderzoek besproken in paragraaf 4.4 en 4.5. In paragraaf 4.4 is de respons bekendgemaakt (50%) en zijn we tot de conclusie gekomen dat de onderzoekspopulatie behoorlijk overeenkomt met de complete populatie. In paragraaf 4.5 zijn een aantal methoden besproken die de interne en externe validiteit (de geldigheid van het onderzoek) vergroten. Om de betrouwbaarheid te meten is er een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd waarbij twee stellingen zijn verwijderd (stelling 4 en 74) en stelling 52 uit de vragenlijst is overgeplaatst naar een ander variabele. Hierdoor is de samenhang tussen de stellingen vergroot en is het mogelijk om met de kwantitatieve data statistische analyses uit te voeren waar we in het volgende hoofdstuk mee beginnen.
5. Analyse: Het toetsen van hypothesen

In dit hoofdstuk wordt de verzamelde data aan de hand van statistische analyses uitgewerkt. Aan de hand van deze statistische analyses wil ik de hypothesen die in hoofdstuk 3, zijn geformuleerd, toetsen. Hiermee wordt een antwoord geformuleerd op de onderzoeksvraag en de deelvragen. In de eerste paragraaf geef ik een beschrijving van de variabelen en behandel ik de kenmerken van de kwantitatieve data. In de daaropvolgende paragraven worden de hypothesen getoetst. Aan de hand van statistische analyses worden hypothese 1, 2 en 3 getoetst. Dit wordt gedaan aan de hand van correlatieanalyses en regressieanalyses. Deze twee methoden zoeken samenhang en leggen verbanden tussen de variabelen. Hypothese 4 wordt behandeld in paragraaf 5.6. In deze paragraaf worden de resultaten van teamontwikkeling vergeleken met de teamprestaties. Ten slotte eindigt dit hoofdstuk met een korte samenvatting waarin nogmaals verteld wordt welke hypothesen zijn aanvaard en welke zijn verworpen.

5.1 Kenmerken van de kwantitatieve data

In deze tabel worden de eerste resultaten weergegeven. Dit wordt ook wel beschrijvende statistiek genoemd. Aan de hand van beschrijvende statistiek worden de onderzoeksgegevens geordend en samengevat in karakteristieke maten zoals het gemiddelde en de variatiecoëfficiënt (de Vocht, 2008:121). Per variabele is het aantal respondenten (N), de minimale score, de maximale score, de variatiecoëfficiënt en het rekenkundig gemiddelde weergegeven. Ook de soort schaal voor de vraag zijn weergegeven om de antwoorden in dit perspectief te zien. Elk item had een Likert schaal van 1 tot 5. 1 staat voor laag of negatief. Wanneer een respondent een 1 zou invullen is hij het er niet mee eens. Wanneer de score 5 wordt behaald is een respondent positief over een stelling/ variabel. Dit betekent dat de respondent vindt dat een activiteit aanwezig is of goed werkt. Daarnaast konden respondenten ook de optie ‘weet niet’ aankruisen. Het antwoord wordt dan gezien als missing value en wordt voor verdere analyses niet meegenomen. In de volgende tabel zijn de resultaten weergegeven van alle respondenten. Hierna zal ik per 4 teams nog kort de resultaten bespreken. Het was helaas niet mogelijk om alle 7 teams op deze manier te bespreken. Bij drie teams was te weinig respons om een representatief beeld te krijgen. Aan de hand van de analyse op basis van alle respondenten en de analyse op basis van de 4 teams geef ik antwoord op de eerste hypothese. 
Tabel 5.1: Beschrijvende statistiek
	Variabele:
	Schaal:
	N:
	Min.:
	Max.:
	Variatie
coëfficiënt:
	Gemiddelde:

	Teamontwikkeling (Interne relaties):

	 
	Gezamenlijke planning
	1-5
	92
	1,00
	4,67
	0,69
	3,11

	
	Feedback
	1-5
	93
	1.00
	4.67
	0.48
	3.50

	
	Conflicthantering
	1-5
	93
	1,75
	5,00
	0,46
	3,5

	
	Doelformulering
	1-5
	91
	1,50
	5,00
	0,60
	3,3

	Teamontwikkeling (Taakbeheersing):

	 
	Werkcommunicatie
	1-5
	95
	2,00
	5,00
	0,47
	3,62

	
	Multifunctionaliteit
	1-5
	96
	1,80
	5,00
	0,33
	3,66

	
	Beslissingen
	1-5
	90
	1,60
	5,00
	0,35
	3,36

	
	Gedelegeerde verantwoordelijkheid
	1-5
	91
	1,67
	5,00
	0,43
	3,70

	
	Prestatiemanagement
	1-5
	96
	1,00
	5,00
	0,42
	3,71

	Teamontwikkeling (Externe relaties):

	 
	Interne/ externe klanten en leveranciers
	1-5
	84
	1,00
	5,00
	0,52
	3,23

	
	Verbeteractiviteiten
	1-5
	79
	1,50
	5,00
	0,38
	3,38

	
	Professionele verantwoordelijkheid
	1-5
	87
	1,60
	5,00
	0,39
	2,90

	Veranderinterventies (Invoering BOA):

	 
	Administratieve handelingen ondergeschikt
	1-5
	75
	1,80
	5,00
	0,43
	3,50

	
	Nieuwe structuur van het team
	1-5
	89
	1,33
	5,00
	0,57
	3,24

	
	Meer focus op veiligheid
	1-5
	84
	1,67
	5,00
	0,50
	3,65

	
	Meerwaarde van de training
	1-5
	79
	1,00
	5,00
	0,62
	3,48

	Gedragscomponenten transformationeel leiderschap:

	 
	Bepalen van visie
	1-5
	90
	1,00
	5,00
	0,74
	3,43

	
	Voorbeeldfunctie tegenover teamleden
	1-5
	92
	1,00
	5,00
	0,67
	3,33

	
	Bevorderen acceptatie teamdoelen bij teamleden
	1-5
	93
	1,00
	5,00
	0,77
	3,42

	
	Verwachten van hoge prestaties door teamleden
	1-5
	97
	2,00
	5,00
	0,41
	3,74

	
	Ondersteunen/ begeleiden individuele teamleden
	1-5
	93
	1,00
	5,00
	0,91
	3,32

	
	Stimuleren/ ontwikkelen denkvermogen teamleden
	1-5
	95
	1,00
	5,00
	0,55
	3,33

	Individuele kenmerken teamleden:

	 
	Role Breadth Self Efficacy
	1-5
	90
	2,00
	5,00
	0,35
	3,52


Een aantal zaken uit de tabel zijn te verklaren. Ten eerste kijken we naar het aantal respondenten (N) bij de variabelen. Per variabele zijn hier verschillen zichtbaar. De optie ‘weet niet’ geldt als de missing value. In dit onderzoek vertelt deze non-respons ook wat over de resultaten. Respondenten kiezen kruizen niet zomaar de optie ‘weet niet’ aan. Zo kunnen de vragen te moeilijk te begrijpen zijn. Ook kan het zijn dat een respondent niet weet of een dergelijk teamontwikkelingsproces aanwezig is. Verder kan het voorkomen dat een stelling niet door alle respondenten beantwoord kan worden omdat niet iedere functie met het gevraagde onderwerp in de stelling in aanraking komt. 

De tabel laat zien dat de variabelen over het teamontwikkelingsproces externe relaties de minste respondenten (N) hebben. Dit wordt verklaard door het soort aspect waarin in de stellingen naar wordt gevraagd. Zaken als contacten met klanten en leveranciers zijn voor een sommige teamleden niet van toepassing. Een assistent monteur heeft geen contact met leveranciers. Dit wordt vaak afgehandeld door de uitvoerders of een ervaren monteur. Eenzelfde lage respons is zichtbaar bij de veranderinterventie ‘Invoering van BOA’. Zo heeft niet ieder teamlid beschikking over een toughbook of moet in zijn werkzaamheden werken met een toughbook. Deze respondenten hebben hierdoor de optie ’weet niet’ aangekruist. 
Ten tweede wordt er gekeken naar het rekenkundig gemiddelde en de variatiecoëfficiënt. De gemiddelde scores zeggen wat over de aanwezigheid van een teamontwikkelingsproces of aspect in het team. De respondenten hebben aangegeven of een dergelijk aspect aanwezig is. Ditzelfde geldt ook voor de gedragscomponenten van transformationeel leiderschap. Het gemiddelde bij de veranderinterventie ‘Invoering van BOA’ vertelt wat over de mate van succesvol ingevoerde activiteiten van deze veranderinterventie. De gemiddelde score bij de competentie Role Breadth Self Efficacy vertelt wat over de aanwezigheid van deze competentie bij alle respondenten. De score van de variatiecoëfficiënt zegt wat over de eenstemmigheid van de antwoorden. Hoe lager de variatiecoëfficiënt, hoe betrekkelijk dicht de antwoorden op een stelling bij elkaar liggen en dus de meningen van de respondenten meer hetzelfde is. 

Als we kijken naar het rekenkundig gemiddelde van de variabelen variabel valt als eerste op dat er geen grote verschillen tussen zitten. De gemiddelde scores liggen allemaal rond de drie, met uitschieters naar boven en naar beneden. Kijkend naar de teamontwikkelingsprocessen worden er hoge gemiddelde scores met een betrekking lage variatiecoëfficiënt gescoord bij taakbeheersing. Dit betekent dat veel respondenten de aspecten van taakbeheersing herkennen in het team. Dit verschilt met de andere teamontwikkelingsprocessen interne relaties en externe relaties. Binnen het proces interne relaties worden bij de aspecten een relatief hoge variatiecoëfficiënt gescoord. Dit betekent dat niet alle teamleden het eens zijn over de aspecten die aanwezig zijn in het team. Het proces externe relaties haalt de laagste gemiddelde scores met een lage variatiecoëfficiënt en een lage respons (N). Het aspect professionele verantwoordelijkheid heeft zelfs een gemiddelde score van 2,9. Hieruit kunnen we concluderen dat de respondenten het teamontwikkelingsproces externe relaties in mindere mate herkennen dan de overige twee teamontwikkelingsprocessen. 
Bij de gedragscomponenten van transformationeel leiderschap worden ook een aantal opvallende verschillen gezien. Er is hoog gescoord bij het gedragscomponent ‘Verwachten van hoge prestaties door teamleden’ met een gemiddelde score van 3,7 en een lage variatiecoëfficiënt. Dit betekent dat de respondenten vinden dat er hoge prestaties van hen verwacht worden door de teamleider. De gemiddelde scores van de andere gedragscomponenten blijven rond de 3,3. Wel is hier sprake van een hoge variatiecoëfficiënt bij de gedragscomponenten, afgezien van het component ‘verwachten van hoge prestaties door teamleden’. Dit betekent dat er veel spreiding is van de gegeven antwoorden (de Vocht, 2008:130). Dit wordt verklaard door het gegeven dat de vragenlijst in 7 verschillende teams met 7 verschillende teamleiders is uitgezet. Omdat er dus gereflecteerd wordt aan 7 verschillende leiders is de variatiecoëfficiënt in de antwoorden begrijpelijk.
De beschrijvende statistiek kan ook per team worden uitgevoerd. Voor 4 teams was dit mogelijk. Bij de andere drie teams was er te weinig respons om een representatief beeld te krijgen. De volgende teams zijn wel geanalyseerd aan de hand van beschrijvende statistiek:

· Haaglanden gasteam 1 (HGL 1)
· Haaglanden gasteam 2 (HGL 2)
· Rotterdam gasteam 1 (RD 1)
· Rotterdam gasteam 2 (RD 2)
In de onderstaande tabel zijn de scores van de teamontwikkelingsprocessen voor alle respondenten en per team weergegeven. In bijlage 4 is een uitgebreidere versie van deze tabel bijgevoegd. Hier worden ook de aspecten van de teamontwikkelingsprocessen en variatiecoëfficiënten per team weergegeven. In de analyse wordt hier naar verwezen.
Tabel 5.2: Resultaten teamontwikkeling over de gehele populatie en per representatief team
	Teamontwikkeling:
	Tot. populatie
	HGL 1
	HGL 2
	RD 1
	RD 2

	
	N:
	Gemiddelde:
	N:
	Gemiddelde:
	N:
	Gemiddelde:
	N:
	Gemiddelde:
	N:
	Gemiddelde:

	Interne relaties
	92
	3,35
	19
	3,60
	25
	3,54
	12
	3,11
	18
	3,02

	Taakbeheersing
	93
	3,61
	20
	3,66
	25
	3,75
	13
	3,50
	18
	3,36

	Externe relaties
	83
	3,17
	19
	3,33
	21
	3,01
	10
	3,11
	16
	3,09


Hieronder worden kort de belangrijkste uitkomsten per onderzocht team besproken. Alle scores van de beschrijvende statistiek per team zijn terug te vinden in bijlage 4. De gemiddelde scores vertellen wat over de mate van aanwezigheid van de teamontwikkelingsprocessen binnen de onderzochte teams. De gemiddelde scores liggen allemaal dicht bij elkaar en liggen tussen de 3 en 4. Toch zijn er een aantal verschillen zichtbaar. Zoals opvalt, is de mindere mate van aanwezigheid van het teamontwikkelingsproces externe relaties zichtbaar. De variatiecoëfficiënten van deze resultaten zijn tevens laag, wat duid op eenstemmigheid over de teamontwikkelingsprocessen. Toch wordt in het team HGL 1 wel een hoge gemiddelde score behaald bij het proces externe relaties. Hierdoor concludeer ik dat in drie van de teams het proces externe relaties niet aanwezig is en in een team is wel een zekere mate van aanwezigheid van het proces externe relaties gevonden. Het teamontwikkelingsproces taakbeheersing wordt het meest herkend door de leden uit de vier teams. Dit is ook verwacht. Aspecten als communicatie en taakverdeling binnen het team (multifunctionaliteit) zijn zaken die door de teams zelf worden opgepakt en al lang bestaan. Het teamontwikkelingsproces interne relaties is in de Haagse teams (HGL 1 en HGL 2) ruim aanwezig. In de Rotterdamse teams is deze in mindere mate aanwezig. De verwachting was dat enkel het teamontwikkelingsproces externe relaties in mindere mate aanwezig zou zijn. Dit is niet het geval gebleken. Ten eerste zijn vanwege diverse redenen maar 4 van de 12 gasteams op deze manier onderzocht. Ten tweede is binnen een team wel de aanwezigheid van teamontwikkelingsproces externe relaties gevonden en ten derde heeft het ontwikkelingproces interne relaties in twee teams eenzelfde lage mate van aanwezigheid gescoord als het teamproces externe relaties. 
In het team Haaglanden gasteam 1 zijn verder hoge scores gevonden bij de gedragscomponenten van transformationeel leiderschap. Dit duidt op een teamleider die een hoge mate van transformationeel leiderschap beheerst. Het Rotterdam gasteam 1 heeft ook een hoog gemiddelde van transformationeel leiderschap behaald. In de teams Haaglanden gasteam 1 en Rotterdam gasteam 2 was de mate van transformationeel leiderschap van de teamleider minder zichtbaar. 
De gemiddelde scores laten ook zien in hoeverre de veranderinterventie ‘invoering van BOA’ succesvol is ingevoerd. Hoe hoger het gemiddelde van deze activiteiten, hoe meer de veranderinterventie is ingevoerd. In Rotterdam gasteam 2 is deze in mindere mate doorgevoerd. De activiteit ‘nieuwe structuur in het team’ wordt niet herkend door de teamleden. Hieruit blijkt dat de rol van de centrale planner in dit team nog niet optimaal gebruikt wordt. De competentie Role Breadth Self Efficacy heeft in elk team ongeveer dezelfde scores behaald. 
5.2 Correlatiematrix van de te onderzoeken variabelen
In deze paragraaf ga ik dieper in op de methoden waarmee drie hypothesen worden onderzocht. Een van deze methoden is de correlatieanalyse. Met correlatie wordt de sterkte en de richting van een verband tussen twee variabelen weergegeven (de Vocht, 2009:187). Dit wordt overzichtelijk in een correlatiematrix gepresenteerd. Zo kan het verband tussen twee variabelen uit het conceptueel model worden onderzocht. De variabelen die hiervoor zijn gebruikt zijn de 3 teamontwikkelingsprocessen (alle aspecten van teamontwikkeling zijn verdeeld in de drie processen), de veranderinterventie ‘Invoering van BOA’, het transformationeel leiderschap (alle gedragscomponenten van transformationeel leiderschap) en de competentie Role Breadth Self Efficacy. In deze correlatiematrix kunnen de variabelen een waarde van -1 tot 1 hebben. Zo betekent een -1 een negatief verband tussen twee variabelen. Dit betekent dat een toename van de ene variabele leidt tot een afname van de andere variabele. Een waarde boven de 0 betekent een positief verband. Dit betekent dat een toename van de ene variabele ook leidt tot een toename van de andere variabele (de Vocht, 2009:187). Iets is statistisch significant wanneer er een systematisch verschil is wat niet aan het toeval kan worden overgelaten (van Thiel, 2007). Dit wordt met sterretjes in de tabel aangegeven. Een coëfficiënt met een ster is voor 95% systematisch en betrouwbaar. Een waarde met twee sterren is voor 99% betrouwbaar en systematisch en kan enkel voor 1% worden toegeschreven aan het toeval. 
Tabel 5.3: Correlatiematrix met verbanden tussen de variabelen 
	 
	1.
	2.
	3.
	4.
	5.
	6.

	1. Interne relaties
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	2. Taakbeheersing
	,541**
	1
	 
	 
	 
	 

	3. Externe relaties
	,614**
	,560**
	1
	 
	 
	 

	4. Transformationeel Leiderschap
	,448**
	,461**
	,361**
	1
	 
	 

	5. Veranderinterventie 'Invoering van BOA'
	,336*
	,285*
	,244
	,684**
	1
	 

	6. Role Breadth Self Efficacy
	,280*
	,304*
	,258*
	,251*
	,100
	1

	

	**. Correlation is significant at the -.01 level (2-tailed).

	*. Correlation is significant at the 0,05 level (2-tailed).


Hierboven is de correlatiematrix weergegeven van de variabelen die gebruikt worden in dit onderzoek. Er zijn een aantal verbanden statistisch significant. Ten eerste zijn de teamontwikkelingsprocessen zeer nauw verbonden met elkaar en ook significant aan elkaar. Dit is ook logisch en verwacht, ze meten immers allen een aantal aspecten van teamontwikkeling. Wat opvalt, is dat transformationeel leiderschap een positief verband heeft met de drie teamontwikkelingsprocessen. Dit betekent dat wanneer er een toename is van transformationeel leiderschap, er ook sprake is van een toename van teamontwikkelingsprocessen. Een hogere mate van transformationeel leiderschap leidt dus tot een hogere mate van aanwezigheid van de aspecten van de teamontwikkelingsprocessen. Enkel de statistische relatie tussen transformationeel leiderschap en externe relaties is iets lager maar blijft tevens statistisch significant. Dit geldt ook voor de doorgevoerde veranderingen alleen is deze coëfficiënt niet statistisch significant. Deze variabelen zijn niet statistisch gerelateerd. Gevolg hiervan is dat de veranderinterventie niet geldig is voor de gehele populatie. Wel is de veranderinterventie significant aan het teamontwikkelingsproces interne relaties en taakbeheersing. Bij een toename aan transformationeel leiderschap zullen de doorgevoerde veranderingen ook toenemen wat betekent dat de veranderingen succesvoller verlopen. Deze coëfficiënt is namelijk wel statistisch significant, namelijk ,684**. Bij de competentie Role Breadth Self Efficacy is ook een statistisch significant effect zichtbaar tussen de teamontwikkelingsproces en het transformationeel leiderschap. 
Aan de hand van een regressieanalyse kunnen de verbanden uit de correlatiematrix specifieker worden getoetst en geanalyseerd. Een regressieanalyse toetst of het verband tussen de twee variabelen (de afhankelijke en onafhankelijke variabele) lineair is (van Thiel, 2007:146). Hiermee kan de exacte invloed van onafhankelijke variabel of de afhankelijke variabel gemeten worden. Kenmerkend voor de regressieanalyse is dat de causaliteitsrichting vastligt (van Dalen & de Leede, 2002:434). De afhankelijke variabel wordt (mede) veroorzaakt door de geselecteerde onafhankelijke variabelen. Met deze regressieanalyse en de uitkomsten uit de beschrijvende statistiek in voorgaande paragraven worden de hypothesen getoetst in de komende 3 paragraven. We maken hier gebruik van een stapsgewijze multiple regressieanalyse. Er worden namelijk meerdere onafhankelijke variabelen gebruikt om een samenhang aan te tonen. Dit gebeurt via de stapsgewijze (stepwise) methode om zo per onafhankelijke variabele de sterkte en richting ten opzichte van de afhankelijke variabele te onderzoeken. 
5.3 Hypothese 1 

Hypothese 1: Een hogere mate van transformationeel leiderschap leidt tot een hogere mate van aanwezigheid van teamontwikkelingsprocessen.

Om de eerste hypothese te toetsen is er onderzoek gedaan naar de relatie tussen transformationeel leiderschap en de mate van teamontwikkeling. Om een uitspraak hierover te doen kijk ik naar de relatie tussen transformationeel leiderschap en teamontwikkeling, evenals de relatie tussen transformationeel leiderschap en de teamontwikkelingsprocessen. Daarnaast worden de gedragscomponenten van transformationeel leiderschap apart onderzocht om te onderzoeken welk component het meeste invloed heeft. De hypothese gaat uit van een positief verband tussen transformationeel leiderschap en teamontwikkeling. Om dit te onderzoeken zijn aan de hand van het statistische programma SPSS een aantal analyses uitgevoerd. Eerst is er gekeken naar de correlatiecoëfficiënten. Uit tabel 5.3 bleek dat de correlatiecoëfficiënt tussen teamontwikkeling en transformationeel leiderschap ,540** bedroeg en bleek dus statistisch significant. Er bleek dus een positief verband te bestaan tussen deze twee variabelen. In de correlatiematrix is ook de samenhang tussen transformationeel leiderschap en de teamontwikkelingsprocessen onderzocht. Hier bleek een licht positief verband tussen het teamontwikkelingsproces externe relaties en transformationeel leiderschap. De andere twee teamontwikkelingsprocessen correleren sterker met transformationeel leiderschap. De correlatiecoëfficiënten zeggen nog niks over de sterkte en de richting van de samenhang tussen teamontwikkeling en transformationeel leiderschap. Om dit te onderzoeken is een multiple stepwise regressieanalyse uitgevoerd. Een multiple stepwise regressieanalyse is een regressieanalyse waarbij stap voor stap een onafhankelijke variabele in het model wordt opgenomen, op volgorde van de relatieve invloed op de afhankelijke variabele (de Vocht, 2008:199). In de stapsgewijze regressieanalyse zijn in stap 1 eerst de controlevariabelen ingevoerd. Zo wordt eerst gecontroleerd of de demografische gegevens van de onderzoekspopulatie geen invloed hebben op de afhankelijke variabele. In stap 2 is de onafhankelijke variabel transformationeel leiderschap toegevoegd. De bèta, de gestandaardiseerde regressiecoëfficiënt, geeft de mate van samenhang tussen de variabele en teamontwikkeling aan. Bij een coëfficiënt van 1 is er sprake van een perfecte samenhang. Hoe lager de regressiecoëfficiënt, hoe minder de afhankelijke en onafhankelijke variabele samenhangen. De R² (R Square) staat voor het percentage dat door de onafhankelijke variabele met de stappen wordt verklaard. In de onderstaande tabel wordt dus door de controle variabelen 10% van de teamontwikkeling verklaard. Wanneer de tweede onafhankelijke variabele aan de regressieanalyse wordt toegevoegd wordt er 38% verklaard door de geselecteerde variabelen. Hieronder zijn de regressiecoëfficiënten en de R² weergegeven in een tabel.
Tabel 5.4: Stepwise multiple regressieanalyse teamontwikkeling – transformationeel leiderschap
	 
	Bèta stap 1
	Bèta stap 2

	Leeftijd
	,02
	,07

	Opleidingsniveau
	,11
	,13

	Functie
	,21
	,17

	Jaren in organisatie
	-,17
	-,16

	Jaren in team
	,20
	,18

	 
	 
	 

	Transformationeel leiderschap
	 
	,52**

	 
	 
	 

	* p < ,05

** p <,01


	R² = ,10
	R² = ,38

	
	 
	 

	
	 
	 


In de tabel is te zien dat in de tweede stap, wanneer de variabel transformationeel leiderschap is toegevoegd, het verklaringspercentage (R²) stijgt. Deze gegevens bevestigen het idee dat transformationeel leiderschap een van de invloedsfactoren voor teamontwikkeling is. Er wordt dan gesproken over een lineair verband tussen transformationeel leiderschap en teamontwikkeling. Dit betekent dat wanneer er binnen een team een leider bestaat die een hoge mate van transformationeel leiderschap in zich heeft, de mate van aanwezigheid van de teamontwikkelingsprocessen ook wordt verhoogd. 
Hierna is nogmaals een stepwise multiple regressieanalyse uitgevoerd. Deze keer zijn de teamontwikkelingsprocessen onderzocht. In de onderstaande tabel zijn deze resultaten weergegeven. 

Tabel 5.4: Stepwise multiple regressieanalyse teamontwikkelingsprocessen – transformationeel leiderschap
	 
	Interne relaties
	Taakbeheersing
	Externe relaties

	Onafhankelijke variabele
	Bèta stap 1
	Bèta stap 2
	Bèta stap 1
	Bèta stap 2
	Bèta stap 1
	Bèta stap 2

	Leeftijd
	-,22
	-,22
	-,15
	-,14
	,04
	,04

	Opleidingsniveau
	,08
	,08
	,00
	,03
	,28*
	,30*

	Functie
	,24
	,26*
	,24
	,16
	,07
	,00

	jaren in organisatie
	,01
	,05
	-,10
	-,05
	,02
	,05

	jaren in team
	,16
	,14
	,27*
	,26*
	,09
	,06

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Transformationeel leiderschap
	 
	,45**
	 
	,44**
	 
	,36**

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	R² = ,09
	R² = ,22
	R² = ,12
	R² = ,30
	R² = ,11
	R² = ,23

	* p < ,05
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	** p <,01
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 


Uit de bovenstaande gegevens blijkt dat de variabel transformationeel leiderschap in elk van de teamontwikkelingsprocessen een deel verklaard. Het meest wordt verklaard bij het teamontwikkelingsproces taakbeheersing (R² = ,30). Wanneer er een transformationeel leider in een team aanwezig is, zal het teamontwikkelingsproces taakbeheersing het meest worden vergroot. De teamontwikkelingsprocessen interne relaties en externe relaties worden iets minder verklaard door het transformationeel leiderschap. 
Transformationeel leiderschap bestaat uit een aantal gedragscomponenten. Het is interessant om te onderzoeken wek gedragscomponent de meeste invloed heeft op teamontwikkeling en de teamontwikkelingsprocessen. Hiervoor zijn de gedragscomponenten van transformationeel leiderschap in verband gebracht met teamontwikkeling. Er is een correlatiematrix opgesteld en een nieuwe multiple regressieanalyse uitgevoerd. In de correlatiematrix zijn de gedragscomponenten en teamontwikkeling met elkaar in verband gebracht. Dit heeft geleid tot de resultaten in de onderstaande tabel 5.5. Er is ook een correlatieanalyse uitgevoerd tussen de teamontwikkelingsprocessen en de gedragscomponenten van transformationeel leiderschap. Deze resultaten worden hieronder ook besproken, de correlatiematrix van de teamontwikkelingsprocessen en gedragscomponenten is terug te vinden in bijlage 5. 
Tabel 5.6: Correlatiematrix teamontwikkeling – gedragscomponenten transformationeel leiderschap
	 
	1.
	A.
	B.
	C.
	D.
	E.
	F.

	1. Teamontwikkeling


	1
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	A. Het identificeren en bepalen van een visie

	,421**
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	B. De leidinggevende heeft een voorbeeldfunctie

	,460**
	,775**
	1
	 
	 
	 
	 

	C. Het bevorderen van de acceptatie van de teamdoelen bij de teamleden
	,446**
	,825**
	,808**
	1
	 
	 
	 

	D. Het verwachten van hoge prestaties door de teamleden

	,424**
	,451**
	,362**
	,462**
	1
	 
	 

	E. Het ondersteunen of begeleiden van individuele teamleden

	,410**
	,703**
	,715**
	,806**
	,363**
	1
	 

	F. Het stimuleren en ontwikkelen van het denkvermogen van de teamleden
	,569**
	,747**
	,688**
	,712**
	,436**
	,730**
	1

	 

	**. Correlation is significant at the -.01 level (2-tailed).

	*. Correlation is significant at the 0,05 level (2-tailed).


Uit de correlatiematrix blijkt dat elk gedragscomponent van transformationeel leiderschap statistisch significant is aan zowel aan andere gedragscomponenten van transformationeel leiderschap als aan teamontwikkeling. Het gedragscomponent ‘stimuleren en ontwikkelen van het denkvermogen van de teamleden’ hangt het meest samen met teamontwikkeling. Dit laat zien dat binnen de ontwikkeling van een team het ontwikkelen en stimuleren van het individu binnen een team belangrijk is. Ook zijn de gedragscomponenten in verband gebracht met de teamontwikkelingsprocessen. De correlatiecoëfficiënten tussen deze variabelen lagen allen rond de 0,3 en 0,4 en waren bijna allemaal statistisch significant aan elkaar. De samenhang tussen het teamontwikkelingsproces taakbeheersing en de voorbeeldfunctie van de leidinggevende was het hoogst met 0,494**. Er bleek geen significant effect tussen het gedragscomponent ‘voorbeeldfunctie van de leidinggevende en het teamontwikkelingsproces externe relaties. 
In de multiple regressieanalyse zijn de gedragscomponenten verder geanalyseerd om de relatieve invloed op teamontwikkeling te onderzoeken. In de eerste stap zijn de controlevariabelen toegevoegd, in stap 2 zijn de gedragscomponenten van transformationeel leiderschap toegevoegd. Het gedragscomponent ‘stimuleren en ontwikkelen van het denkvermogen van de teamleden’ heeft als enige gedragscomponent van transformationeel leiderschap een statistisch significant effect. De andere gedragscomponenten zijn niet significant genoeg gebleken om verdere analyses mee te doen. Het gedragscomponent ‘stimuleren en ontwikkelen van het denkvermogen van teamleden’ heeft een regressiecoëfficiënt van ,56*.
Tabel 5.7: multiple regressieanalyse teamontwikkeling – gedragscomponenten transformationeel leiderschap

	 
	Bèta stap 1
	Bèta stap 2

	Leeftijd
	,02
	,09

	Opleidingsniveau
	,11
	,01

	Functie
	,21
	,21

	jaren in organisatie
	-,17
	-,13

	jaren in team
	,20
	,12

	 
	 
	 

	Het identificeren en bepalen van een visie
	 
	Ns

	De leidinggevende heeft een voorbeeldfunctie
	 
	Ns

	Het bevorderen van de acceptatie van de teamdoelen bij de teamleden
	 
	Ns

	Het verwachten van hoge prestaties door de teamleden
	 
	Ns

	Het ondersteunen of begeleiden van individuele teamleden
	 
	Ns

	Het stimuleren en ontwikkelen van het denkvermogen van de teamleden
	 
	,56*

	 
	 
	 

	 
	 
	 

	 
	R² = ,10
	R² = ,39

	* p < ,05

Ns = Niet significant
	 
	 

	
	 
	 

	
	 
	 


Uit de regressieanalyse blijkt dat enkel het gedragscomponent ‘het stimuleren en ontwikkelen van denkvermogen van de teamleden’ van de gedragscomponenten van transformationeel leiderschap bijdraagt aan teamontwikkeling. 
Aan de hand van de gemaakte analyses kan geconcludeerd worden dat transformationeel leiderschap een invloedsfactor van de teamontwikkeling en teamontwikkelingsprocessen is. Hiermee wordt hypothese 1 aanvaard. Transformationeel leiderschap heeft het meeste invloed op het teamontwikkelingsproces taakbeheersing. Daarnaast blijkt het gedragscomponent van transformationeel leiderschap ‘stimuleren en ontwikkelen van denkvermogen van de teamleden’ het meeste invloed te hebben op de teamontwikkeling.
5.4 Hypothese 2
Hypothese 2: Hoe beter de teamleden met de doorgevoerde veranderingen zijn omgegaan, hoe hoger de mate van teamontwikkeling is.

In het theoretisch kader is geprobeerd om de veranderinterventie die vanuit het management van Joulz is uitgezet naar de teams te pakken in bepaalde theorie over veranderingen en verandermanagement. Zo bestaat de veranderinterventie uit een aantal veranderactiviteiten die zouden leiden tot de verandering. Verder bestaan er zowel harde als zachte veranderinterventies en hiermee kunnen we de veranderactiviteiten ook indelen. Harde veranderinterventies zijn er gemaakt in de structuur en technologie. Er is aan de hand van technologische veranderingen een nieuwe structuur doorgevoerd in het team. Tegelijkertijd is er een zachte veranderinterventie gestart waarbij externe workshops, trainingen en begeleidingen moesten zorgen voor een gedragsverandering en een proactieve manier van werkzaamheden aanpakken. 

In dit onderzoek is ten doel gesteld om te onderzoeken of de veranderinterventie met haar veranderactiviteiten invloed heeft op de teamontwikkeling. Veranderingen in het team zijn er al gemaakt. Door een veranderactiviteit is er een nieuwe teamstructuur doorgevoerd. Ook heeft de verandering invloed gehad op de werkzaamheden van de teamleden. Aan de hand van de automatiseringsverbetering genaamd ‘BOA’ zou er een efficiëntere manier van werken moeten ontstaan. Aan de hand van dit gegeven ben ik benieuwd of de veranderinterventie invloed heeft op de teamontwikkeling binnen de gasteams van Joulz. Geprobeerd is dit te onderzoeken aan de hand van een vragenlijst over de veranderinterventie met haar veranderactiviteiten waarbij de respondenten konden aangeven in hoeverre zij de veranderinterventie herkenden of al met de veranderinterventie werkten. Voor deze methode zijn twee redenen doorslaggevend geweest. Ten eerste om ervaringen en meningen van de respondenten over de veranderinginterventie te onderzoeken. Deze informatie is voor Joulz van belang bij de evaluatie van het verandertraject. De tweede reden was om de veranderactiviteiten met elkaar te kunnen vergelijken om zo te analyseren welke activiteit de meest succesvolle is. 
De meningen en ervaringen van respondenten over de veranderingsinterventies is belangrijke informatie in de evaluatie van de veranderinterventie. Het zegt namelijk wat over de mate van succesvolheid van de veranderinterventie en haar veranderactiviteiten. De opvallendste uitkomsten en resultaten worden nu besproken. In de beschrijvende tabel hieronder zijn de belangrijkste kenmerken van de resultaten beschreven. Dit is ingedeeld per veranderactiviteit. 
Tabel 5.8: Beschrijvende statistiek van de veranderinterventie ‘Invoering van BOA’

	 Veranderactiviteit:
	Schaal:
	N:
	Variatie
coëfficiënt:
	Gemiddelde:

	BOA en administratie
	1-5
	75
	0,43
	3,50

	 
	Toughbook wordt optimaal ingezet
	1-5
	85
	1,26
	3,65

	
	Toughbook heeft geen geheimen
	1-5
	85
	1,13
	3,41

	
	Administratieve handelingen zijn ondergeschikt
	1-5
	88
	1,24
	3,10

	
	Formulieren invullen met toughbook
	1-5
	86
	1,17
	3,64

	
	Administratieve aspecten delegeren aan TAM/ werkvoorbereider
	1-5
	92
	0,84
	3,41

	BOA en structuur
	1-5
	89
	0,57
	3,24

	 
	Planner plant werkzaamheden efficiënt in
	1-5
	93
	1,25
	2,91

	
	Planning wordt altijd gevolgd
	1-5
	91
	1,09
	2,92

	
	Problemen kan ik bij teamleider kwijt
	1-5
	98
	0,66
	3,86

	BOA en veiligheid
	1-5
	84
	0,50
	3,65

	 
	Geregeld controle op veiligheid door teamleider of management
	1-5
	93
	0,55
	3,95

	
	Ik meld incidenten
	1-5
	98
	0,93
	3,80

	
	Met deze melding wordt altijd wat gedaan
	1-5
	89
	1,24
	3,11

	BOA en Training
	1-5
	79
	0,62
	3,48

	 
	Cursussen bij Corinor gevolgd
	1-5
	91
	1,54
	3,54

	
	Ik kaart verbeteringen aan bij teamleider
	1-5
	96
	1,15
	3,57

	
	Leer graag iets nieuws
	1-5
	97
	0,91
	4,06

	
	Door cursussen in samenwerking verbeterd
	1-5
	89
	1,02
	3,16

	
	Door cursussen kan ik werkzaamheden efficiënter indelen
	1-5
	87
	1,08
	3,22


Uit de tabel zijn een aantal opvallende kenmerken zichtbaar. Ten eerste de veranderactiviteit ‘BOA en administratie’. De gemiddelde scores die zijn behaald hangen rond de 3,5. De variatiecoëfficiënten van de antwoorden zijn wel hoog. Het laat zien dat er tussen de teamleden verschillen zitten, een aantal kunnen wel met het toughbook overweg en een deel niet. Wellicht heeft de leeftijd van de teamleden hier invloed op. Uit de interviews in de probleemanalyse bleek dat er vooral werd gedacht dat oudere teamleden moeite zouden hebben met het gebruik van de toughbooks. In een kruistabel zijn de stellingen over de toughbooks en de leeftijd van de respondenten ingevoerd. Deze kruistabel is te vinden in bijlage 6. Uit deze kruistabellen kan geconcludeerd worden dat het merendeel van de respondenten die aangeven dat het toughbook door hen nog niet optimaal wordt gebruikt en geheimen kent, 41 jaar en ouder is. De gedachte dat ouderen lastiger met het toughbook om kunnen gaan wordt hiermee bevestigd. 
Ook bij de stelling dat administratieve handelingen ondergeschikt zijn aan technische werkzaamheden is sprake van een hoge variatiecoëfficiënt. Er is gekeken of deze variatie mogelijk te verklaren is door de functie die de teamleden beoefenen. Ook hiervoor zijn kruistabellen gebruikt. Het blijkt dat 33% van de uitvoerders nog steeds vind dat hij teveel administratieve werkzaamheden uitvoert ten opzichte van de technische werkzaamheden. Dit is opvallend, aangezien dit percentage in de andere functies lager ligt. 
Bij de veranderactiviteit ‘BOA en structuur’ zijn grotere verschillen zichtbaar tussen de stellingen onderling. Deze stellingen gaan over de nieuwe teamstructuur, de centrale planner die in het team de werkzaamheden inplant en de hiërarchie, waarbij de teamleider als eerste aanspreekpunt van de monteurs en uitvoerders fungeert. Bij de stellingen over de planner zijn zichtbaar lagere gemiddelde scores, terwijl het aantal respondenten zo goed als hetzelfde is. Teamleden geven aan dat de planning efficiënter kan verlopen. Daarnaast geven ze aan dat zij niet altijd de planning van de centrale planner volgen om werkzaamheden uit te voeren. 
De veranderactiviteit ‘BOA en veiligheid’ gaat over de grotere focus op veiligheid die door de veranderingen en veiligheidsbeleid is ontstaan. Om hier een beeld van te schetsen is gekeken naar de incidentmeldingen en de veiligheidschecks of controles door het management of de teamleider. Ook hier zijn opvallende resultaten zichtbaar. Zo is het duidelijk dat er regelmatig wordt gecontroleerd op veiligheid door het hoger management of de teamleider zelf. Incidenten worden door de teamleden ook veel gemeld. 10% van de respondenten geeft aan geen incidenten te melden. De gemiddelde score verschilt met de daaropvolgende stelling over de actie die na het melden van het incident erop volgt. Dit is namelijk de actie vanuit het management of teamleider. Deze zal na de incidentmelding bepaalde veiligheidsmaatregelen moeten nemen of een gesprek aangaan om mogelijke incidenten de volgende keer te vermijden. Uit de resultaten blijkt dat bijna 25% van de respondenten aangeeft niet te weten wat er met de incidentmelding is gedaan. Daarnaast hebben veel respondenten geen antwoord gegeven op de stelling. Ze hebben het antwoord ‘weet niet’ ingevuld. Respondenten weten dus niet wat er na afloop met de incidentmelding wordt gedaan. De andere zaken hebben nog steeds geen invloed op de bepalingen 
Bovenstaande veranderactiviteiten worden ook wel harde veranderingen genoemd, ze hebben invloed op de structuur en technologie. Ook is er sprake geweest van een zachte veranderactiviteit ‘BOA en training’ waarbij werd getracht een gedragsverandering te realiseren bij de teamleden. Bijna 20% van de respondenten heeft geen cursus of workshop bij Corinor gevolgd. Toch hebben respondenten aangegeven graag iets nieuws te leren. Met een gemiddelde van 4,06 is hier het beste op gescoord. De hoge variatiecoëfficiënt bij de eerste stelling onder de veranderactiviteit ‘BOA en training’ is te verklaren doordat deze stelling alleen maar met een ja of nee beantwoord kan worden. 
Uit deze analyse blijkt dat het lastig is om de veranderactiviteiten met elkaar te vergelijken. Elke activiteit is hierboven behandeld en de resultaten vanuit de steekproef hebben de mate van succesvolheid laten zien. Toch kan niet aangegeven worden welke activiteit nou het meest succesvol is. Dit komt ook door de kenmerken van een verandering. De uitkomsten of outcomes van een verandering zijn namelijk niet direct zichtbaar. Wel kan er worden onderzocht welke activiteit op het moment van de meting het meeste in relatie staat tot teamontwikkeling. Via een correlatiematrix is eerst de samenhang tussen de veranderactiviteiten en teamontwikkeling onderzocht. De resultaten hiervan zijn in onderstaande tabel weergegeven. 
Tabel 5.9: Correlatiematrix veranderactiviteiten – teamontwikkeling(-sprocessen)
	 
	1.
	2.
	3.
	4.
	5.
	6.
	7.
	8.

	1. Teamontwikkeling
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2. Interne relaties
	,865**
	1
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	3. Taakbeheersing
	,882**
	,541**
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	4. Externe relaties
	,836**
	,614**
	,560**
	1
	 
	 
	 
	 

	5. Boa en Administratie
	,202
	,230
	,157
	,278*
	1
	 
	 
	 

	6. BOA en Structuur
	,261
	,173
	,347*
	,175
	,473**
	1
	 
	 

	7. BOA en Veiligheid
	,308*
	,331**
	,199
	,222
	,399**
	,420**
	1
	 

	8. BOA en Trainingen
	,385**
	,341**
	,413**
	,316*
	,418**
	,414**
	,505**
	1

	**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

	*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).


De correlatiematrix vertelt wat over de samenhang tussen de veranderactiviteiten en teamontwikkeling. Er blijken twee veranderactiviteiten een positieve samenhang te hebben met teamontwikkeling, De coëfficiënt is niet hoog maar wel statistisch significant. Hierdoor kan voorzichtig gesteld worden dat de workshops, trainingen en begeleiding met als doel een gedragsverandering te realiseren een positieve invloed hebben op de mate van teamontwikkeling. Deze variabel heeft de meeste positieve invloed op het teamontwikkelingsproces taakbeheersing. Daarnaast blijkt de veranderactiviteit ‘BOA en structuur’ significant te zijn aan taakbeheersing. Dit is ook logisch. De nieuwe structuur moet ervoor zorgen dat de taken en processen om de werkzaamheden uit te voeren helder zijn, net als de hiërarchie in het team. 
Om de relatieve invloed van de veranderactiviteiten te onderzoeken zijn de significante variabelen geanalyseerd met een multiple regressieanalyse. Over de relatieve invloed van de veranderactiviteiten van de nieuwe teamstructuur, de focus op veiligheid en de nieuwe manier van werken waarbij administratieve handelingen ondergeschikt zijn aan technische werkzaamheden op de mate van teamontwikkeling kan niets gezegd worden. Wel kunnen de significante relaties tussen de veranderactiviteiten en teamontwikkelingsprocessen onderzocht worden aan de hand van een multiple regressieanalyse. Dit is hieronder uitgevoerd. Ten eerste is de relatieve invloed van de veranderactiviteit ‘BOA en training’ onderzocht. Aan de hand van de multiple regressieanalyse blijkt deze veranderactiviteit een minimale invloed te hebben op teamontwikkeling. De uitkomsten van de multiple regressieanalyse zijn hieronder weergegeven. 
Tabel 5.10: Multiple regressieanalyse veranderactiviteit ‘BOA en training’ – teamontwikkeling(-sprocessen)
	 
	Teamontwikkeling
	Interne relaties
	Taakbeheersing

	Onafhankelijke variabele
	Bèta stap 1
	Bèta stap 2
	Bèta stap 1
	Bèta stap 2
	Bèta stap 1
	Bèta stap 2

	Leeftijd
	,02
	,03
	-,30
	-,25
	-,14
	-,14

	Opleidingsniveau
	,09
	-,01
	,04
	-,04
	,00
	-,08

	Functie
	,29
	,26
	,33
	,30
	,26
	,20

	jaren in organisatie
	-,25
	-,27
	,04
	-,01
	-,18
	-,15

	jaren in team
	,23
	,18
	,14
	,13
	,06
	,04

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	BOA en training
	 
	,31*
	 
	,30*
	
	,39*

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	R² = ,16
	R² = ,24
	R² = ,12
	R² = ,20
	R² = ,10
	R² = ,24

	* p < ,05
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 


Het blijkt dat de veranderactiviteit ‘BOA en training’ een positieve relatieve invloed heeft op teamontwikkeling. Met deze veranderactiviteit wordt 16% van de teamontwikkeling door de controlevariabelen verklaard. Met de veranderactiviteit ‘BOA en veiligheid’ erbij wordt 24% van de teamontwikkeling verklaard. Hieruit blijkt dat de enige zachte veranderactiviteit binnen het scala aan harde veranderactiviteiten wel statistisch een zekere invloed laat zien op teamontwikkeling. Dit is helemaal het geval bij 2 van de drie teamontwikkelingsprocessen. Het ontwikkelingsproces externe relaties was niet significant genoeg voor de regressieanalyse. De veranderactiviteit verklaart het meeste bij het teamontwikkelingsproces taakbeheersing (R² = ,24). 
Uit de correlatiematrix blijk nog een statistische relatie, namelijk tussen de nieuwe structuur en taakbeheersing. Hier is een positieve correlatiecoëfficiënt van ,347* gevonden, wat betekent dat hoe beter er invulling is gegeven aan de nieuwe structuur, hoe hoger de mate van taakbeheersing is. Om de relatieve invloed hiervan te berekenen is er een multiple stepwise regressieanalyse gemaakt. Deze is hieronder in de tabel weergegeven. 

Tabel 5.11: Multiple stepwise regressieanalyse veranderactiviteit ‘BOA en structuur’ – taakbeheersing

	 
	Taakbeheersing

	Onafhankelijke variabele
	Bèta stap 1
	Bèta stap 2

	Leeftijd
	-,11
	-,07

	Opleidingsniveau
	,04
	,02

	Functie
	,18
	,24

	jaren in organisatie
	-,15
	-,18

	jaren in team
	,10
	,14

	 
	 
	 

	 
	 
	 

	BOA en structuur
	 
	0,38**

	 
	 
	 

	 
	R² = ,06
	R² = ,20

	* p < ,05
	 
	 

	** p <,01
	 
	 

	 
	 
	 


Uit deze regressieanalyse blijkt dat de nieuwe structuur in het team 20% van de taakbeheersing verklaart.

De analyses hebben de hypothese getoetst en aan de hand van deze analyses wordt hypothese 2 verworpen. 2 van de 4 veranderactiviteiten zijn niet statistisch significant en hierdoor kan over de invloed van deze veranderactiviteiten op teamontwikkeling niets gezegd worden. Wel laat de analyse zien dat zachte veranderactiviteit meer invloed heeft op teamontwikkeling dan een harde veranderactiviteit. De structuurverandering heeft wel invloed op de mate van taakbeheersing in het team.
5.5 Hypothese 3
Hypothese 3: Individuele kenmerken van teamleden spelen een rol in de mate van teamontwikkeling.
Hypothese 3.1: Oudere teamleden hebben een grotere invloed op de teamontwikkeling dan jongere teamleden.
Hypothese 3.2 Iemand die lang in hetzelfde team werkzaam is heeft meer invloed op de mate van teamontwikkeling.
Hypothese 3.3 De mate van Role Breadth Self Efficacy is van invloed op de mate van teamontwikkeling.
In deze paragraaf worden de hypothesen over de invloed van de individuele kenmerken op teamontwikkeling en op de teamontwikkelingsprocessen getoetst. In verschillende subhypothesen worden deze individuele kenmerken in verband gebracht met de mate van teamontwikkeling. Om deze hypothese te toetsen is een andere werkwijze gebruikt dan in de voorgaande paragraven waar hypothesen werden getoetst. Met categorale variabelen kunnen zoals de individuele kenmerken van de teamleden kunnen geen analyses worden uitgevoerd omdat deze variabelen geen rato of interval schaal hebben. Daarom is er gebruik gemaakt van dummyvariabelen. Dummyvariabelen veranderen categoriale variabelen in variabelen met een ratio of intervalschaal waarmee de samenhang getoetst kan worden met afhankelijke variabelen. Er zijn 4 controle variabelen (categoriale variabelen) omgevormd tot dummyvariabelen. Zo zijn de leeftijd, functie, aantal jaar in organisatie en aantal jaar in hetzelfde team omgevormd tot dummyvariabelen. Eerst wordt subhypothese 3.1 getoetst. Deze hypothese gaat ervan uit dat oudere teamleden meer invloed hebben op de teamontwikkeling dan jongere teamleden. Hiervoor is een dummyvariabel ‘oudere teamleden’ aangemaakt. Respondenten die 41 jaar of ouder waren krijgen een 1 gekregen en de jongere medewerkers een 0. Medewerkers jonger dan 41 worden hierdoor gebruikt als referentiekader. Niet alleen de voor de leeftijd is een dummyvariabel aangemaakt. Ook is er gekeken naar respondenten die al lang in de organisatie werkzaam zijn of lang in hetzelfde team werkzaam zijn. Personen die langer dan 21 jaar bij de organisatie werken krijgen een 1, het referentiekader wordt gevormd door de respondenten die korter dan 21 jaar werkzaam zijn bij Joulz Eneco. Ditzelfde geldt voor de dummyvariabel voor het team. De resultaten van de analyse van de dummyvariabelen wordt hieronder besproken. 
Ten eerste is er een correlatiematrix gemaakt van de ‘oude’ dummy variabelen en teamontwikkeling en de teamontwikkelingsprocessen van teamontwikkeling. Tussen teamontwikkeling en de teamontwikkelingsprocessen en de dummyvariabelen werden geen bijzondere correlaties gevonden. Geen van de variabelen bleek statistisch significant met teamontwikkeling of een van de teamontwikkelingsprocessen. Er kan dus niets gezegd worden over de relatie tussen teamontwikkeling en oudere teamleden of teamleden die langer in een team werkzaam zijn. Ook is er een correlatieanalyse uitgevoerd om de samenhang te onderzoeken tussen de teamontwikkelingsprocessen interne relaties, taakbeheersing en externe relaties en de dummyvariabelen. Ook hier werd geen significante relatie gevonden. 
Na deze analyse is een analyse uitgevoerd naar de rol die de jongere teamleden spelen in de mate van teamontwikkeling. Zo zijn er nieuwe dummyvariabelen aangemaakt voor leeftijd en het aantal jaren in de organisatie of team. Teamleden jonger dan 30 jaar kregen de score 1 en de oudere medewerkers de score 0. Voor het aantal jaren in de organisatie en team kregen de teamleden die korter dan 5 jaar in het team of de organisatie werkzaam waren een 1 en de teamleden met een langere diensttijd een 0. Ook hier bleken geen significante relaties zichtbaar. Over de individuele kenmerken leeftijd, de diensttijd in de organisatie en aantal jaren in team kan in dit onderzoek niks gezegd worden. Hierdoor worden subhypothese 3.1 en 3.2 verworpen. 
Hiernaast is er ook nog onderzocht of de functie mogelijk van invloed is op teamontwikkeling. Wellicht hebben teamleden met een bepaalde functie een hogere mate van teamontwikkeling. Zo bleek er een statistische significante relatie te liggen tussen de uitvoerders in een team en het teamontwikkelingsproces interne relaties. De correlatiecoëfficiënt hiervan bleek ,308**. Er is dus een samenhang tussen het teamontwikkelingsproces interne relaties en de functie van uitvoerders. De samenhang is ook onderzocht bij de functie als monteur. Hiervoor zijn de functie monteur en 1e monteur samengevoegd. Ook hier bleek een significante relatie zichtbaar, enkel was deze negatief (-,237*). Dit betekent dat een toename van monteurs leidt tot een afname van het teamontwikkelingsproces interne relaties in het team (de Vocht, 2008:187). De correlatiematrixen van deze functies zijn in bijlage 7 opgenomen.
Subhypothese 3.3 gaat over de competenties van teamleden die een bijdrage leveren aan teamontwikkeling van een team. De aanname is dat het aanwezig zijn van de competentie Role Breadth Self Efficacy leidt tot een grotere aanwezigheid van teamontwikkelingsprocessen. 
Om deze aanname te toetsen is een competentie geselecteerd welke ingaat op de mate van zelfvertrouwen van een persoon in werkzaamheden die voor hem ongebruikelijk zijn. Hierbij moet gedacht worden aan presentaties houden voor hoger management of advies geven aan medewerkers buiten het eigen team. Deze mate van zelfvertrouwen in werkzaamheden zou moeten leiden tot een hogere mate van teamontwikkeling vanwege het sneller aanpakken van nieuwe zaken in het team. De competentie Role Breadth Self Efficacy is eerst aan de hand van een correlatiematrix geanalyseerd en gecorreleerd aan de afhankelijke variabelen, namelijk teamontwikkeling en de processen van teamontwikkeling, interne relaties, taakbeheersing en externe relaties. Dit is in tabel 5.3 weergegeven. Hieruit is te lezen dat de competentie statistisch significant is aan zowel de teamontwikkelingsprocessen als teamontwikkeling op zich. Hierna is een multiple stepwise regressieanalyse uitgevoerd om te onderzoeken wat de relatieve invloed is van Role Breadth Self Efficacy op de teamontwikkeling en de teamontwikkelingsprocessen. Hieronder is de regressieanalyse in een tabel weergegeven. In de eerste stap zijn de controlevariabelen ingevoerd. Hierna is de onafhankelijke variabele Role Breadth Self Efficacy aan het model toegevoegd. De regressiecoëfficiënt van Rol Breadth Self Efficacy bleek ,31*. Verder is, inclusief de controlevariabelen en de competentie Role Breadth Self Efficacy 20% van de teamontwikkeling verklaart. Enkel voor de teamontwikkelingsprocessen interne relaties en taakbeheersing was de variabel significant voor de regressieanalyse. Hieruit blijkt dat de competentie een klein deel van de teamontwikkelingsprocessen verklaard. Dit betekent dat het maar een kleine invloed heeft op de teamontwikkeling en de teamontwikkelingsprocessen interne relaties en taakbeheersing.
Tabel 5.12: Multiple stepwise regressieanalyse Role Breadth Self Efficacy – Teamontwikkeling
	 
	Teamontwikkeling
	Interne relaties
	Taakbeheersing

	Onafhankelijke variabele
	Bèta stap 1
	Bèta stap 2
	Bèta stap 1
	Bèta stap 2
	Bèta stap 1
	Bèta stap 2

	Leeftijd
	-,01
	-,05
	-,27
	-,32
	-,20
	-,25

	Opleidingsniveau
	,13
	,07
	,10
	,06
	,01
	-,02

	Functie
	,23
	,15
	,23
	,18
	,26
	,18

	jaren in organisatie
	-,20
	-,13
	,02
	,08
	-,09
	-,02

	jaren in team
	,13
	,16
	,11
	,15
	,02
	,06

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Role Breadth Self Efficacy
	 
	,31*
	 
	,26*
	 
	,27*

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	R² = ,11
	R² = ,20
	R² = ,10
	R² = ,15
	R² = ,09
	R² = ,15

	* p < ,05
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	** p <,01
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 


De mate van zelfvertrouwen bij teamleden lijkt dus zeker van invloed te zijn op teamontwikkeling. Toch is de relatieve invloed ervan niet al te sterk. Toch is subhypothese 3.3 aan de hand van de statistische analyse aanvaard. 
5.6 Hypothese 4
Hypothese 4: Wanneer er sprake is van een hoge mate van teamontwikkeling worden er betere bedrijfsprestaties door het team behaald.
De laatste hypothese gaat ervan uit dat teamontwikkeling een bijdrage levert aan de bedrijfsprestaties van het team ofwel de teamprestaties. Hierbij geld dat een hogere mate van teamontwikkelingsprocessen leiden tot betere bedrijfsprestaties van het team. De literatuur schrijft namelijk voor dat een goede indeling van de teamprocessen leidt tot effectiever werken, wat weer moet leiden tot betere teamprestaties (Gladstein, 1984; Marks et al, 2001; Campion, Medsker & Higgs, 1993). Kuipers en Stoker (2009) hebben tussen een aantal prestatie indicatoren van teamprestaties en de teamontwikkelingsprocessen taakbeheersing en externe relaties een positieve relatie gevonden. De bevindingen van Kuipers zijn op teamniveau tot stand gekomen. Tot nu toe zijn de hypothesen van dit onderzoek beantwoord op individueel niveau. Om hypothese 4 te toetsten is dan ook gekozen voor een andere aanpak, namelijk meten op teamniveau. Deze aanpak heeft wel een aantal consequenties. Ten eerste kunnen niet alle teams gebruikt worden voor de vergelijkende analyse. Niet alle teams hebben een responspercentage waarmee er een representatief beeld van het team is ontstaan. Daarom zijn een aantal teams uitgesloten bij deze analyse op teamniveau. De gasteams Rijnmond 1 en 2 en Utrecht 1 zijn hierdoor afgevallen. De respons uit deze teams was te laag om op teamniveau uitspraken te doen over de bijdrage van de teamontwikkelingsprocessen op de teamprestaties. In de gasteams Haaglanden 1 en 2 en Rotterdam 1 en 2 is dit wel mogelijk. 
Naast de bovenstaande consequentie wordt er een andere meting van bedrijfsprestaties gebruikt dan Kuipers en Stoker hebben voorgeschreven. De onderzoekers hebben gebruik gemaakt van prestatie indicatoren die in deze organisatie niet bekend zijn. Daarom is gekozen voor andere prestatie-indicatoren. Daarnaast hebben de onderzoekers meerdere metingen van teamontwikkeling binnen dezelfde steekproef uitgevoerd. In dit onderzoek was dit niet mogelijk. Daarom is ervoor gekozen om de teamontwikkelingsprocessen met meerdere metingen van prestatie-indicatoren te vergelijken.

In de onderstaande tabel zijn de gemeten teamontwikkelingsprocessen van de 4 teams weergegeven. Daarnaast zijn een aantal teamprestaties opgenomen per team. Ten eerste de productiviteit per teamlid. Dit bedrag laat zien wat een teamlid exact oplevert voor de organisatie. Daarnaast is de omzet en bedrijfsresultaat van de teams weergegeven. Er zijn hiervan twee momentopnames geweest. Ten eerste zijn de cijfers gebruikt van het moment waarop de teamontwikkeling in de teams is gemeten, dit is aangegeven als t=0. Daarnaast zijn de cijfers van een half jaar voor de meting van teamontwikkeling weergegeven. Deze indicatoren zijn aangeduid met t=-1. Aan de hand van deze twee prestatie-indicatoren is een eerste ontwikkeling in de teamprestaties zichtbaar.
Tabel 5.13: Tabel met productiviteit per teamlid, ontwikkeling omzet en bedrijfsresultaat van de teams
	 
	HGL 1
	HGL 2
	RD 1
	RD 2

	
	N:
	Gemiddelde:
	N:
	Gemiddelde:
	N:
	Gemiddelde:
	N:
	Gemiddelde:

	Interne relaties (t=0)
	19
	3,6
	25
	3,54
	12
	3,11
	18
	3,02

	Taakbeheersing (t=0)
	20
	3,66
	25
	3,75
	13
	3,50
	18
	3,36

	Externe relaties (t=0)
	19
	3,33
	21
	3,01
	10
	3,11
	16
	3,09

	 
	 

	Productiviteit per teamlid (t=0):
	€ 72.062,-
	€ 66.592,50 
	€ 43.338,30 
	€ 55.376,-

	Omzet (t=-1):
	€ 469.061,-
	€ 461.845,-
	€ 168.020,-
	€ 594.756,-

	Bedrijfsresultaat (t=-1):
	€ 189.536,-
	€ 203.244,-
	€ -20.139,-
	€ 268.999,-

	Omzet (t=0):
	€ 3.056.337,-
	€ 2.589.085,-
	€ 786.962,-
	€ 2.476.777,-

	Bedrijfsresultaat (t=0):
	€ 1.105.924,-
	€ 390.467,-
	€ -214.652,-
	€ 163.443,-


De tabel laat een aantal ontwikkelingen in de omzet en bedrijfsresultaat van de teams zien. Ten eerste laat het een verschillend bedrijfsresultaat per team zien op het moment van de meting van teamontwikkeling. Het gasteam Haaglanden (HGL 1) heeft een hoog bedrijfsresultaat en het gasteam Rotterdam 1 (RD 1) een negatief bedrijfsresultaat wat betekent dat het team op dat moment verlies draait. Dit bedrijfsresultaat wordt mede bepaald doordat een aantal kosten van de omzet zijn gehaald. Zo liggen de kosten van diensten van derden (onderaannemers in de teams die werkzaamheden voor Joulz uitvoeren) in de teams HGL 2 en RD 2 heel hoog. Deze onderaannemers horen niet bij het gasteam en zijn ook niet onderzocht. Dit omdat ze niets bijdragen aan de teamontwikkeling van het team. Ook de productiviteit per teamlid verschilt per team. In HGL 1 ligt deze productiviteit het hoogst en het team RD 1 het laagst. Ten slotte is het bedrijfsresultaat ook vergeleken met het plan dat vooraf het jaar gesteld is door het management. Het team HGL 1 ligt als enige team boven dit plan. De andere drie teams hebben, op het moment van meten, dit plan niet gehaald.

De teamprestaties laten zien dat het team HGL 1 boven plan werkt en de hoogste productiviteit, omzet en bedrijfsresultaat behaald. Het gasteam Rotterdam 1 heeft de laagste prestaties behaald. De teamprestaties worden nu vergeleken met de mate van de teamontwikkelingsprocessen. De hypothese gaat ervan uit dat de mate van taalontwikkeling bijdraagt aan hogere teamprestaties. Per teamontwikkelingsproces kan gekeken worden of het leidt tot hogere prestaties. Bij het teamontwikkelingsproces interne relaties heeft HGL 1 de hoogste gemiddelde score behaald. HGL 1 heeft ook de hoogste scores behaald bij het teamontwikkelingsproces externe relaties. HGL 2 heeft juist weer de hoogste gemiddelde scores behaald bij het teamontwikkelingsproces taakbeheersing. 
De gemiddelde scores van teamontwikkelingsprocessen wat lager in de Rotterdamse teams. In het gasteam Rotterdam 2 zijn iets lagere gemiddelde scores behaald dan de andere teams. De teamprestaties in dit team hebben zich minder ontwikkeld dan bijvoorbeeld bij HGL 1 en HGL 2. Zo is het bedrijfsresultaat in een half jaar gedaald en blijft de productiviteit per FTE flink achter ten opzicht van deze teams. Dezelfde lijn in de teamprestaties zijn te zien binnen gasteam Rotterdam 2, waarbij het bedrijfsresultaat ook verder is gedaald. Ten terwijl er bij het teamontwikkelingsproces taakbeheersing goed is gescoord.
Hierboven is geprobeerd de teamprestaties te vergelijken met de aanwezigheid van de teamontwikkelingsprocessen. Het blijkt lastig om hier patronen in te vinden. De teamprestaties worden beïnvloed door meerdere factoren, toch is opgevallen dat wanneer de teamprestaties iets minder zijn, de teamontwikkelingsprocessen ook niet in groten getale aanwezig is. Daarnaast heeft het team met de beste teamprestaties (HGL 1) het beste op de teamontwikkelingsprocessen interne relaties en externe relaties gescoord. Er zijn dus wel patronen zichtbaar, toch is het empirische bewijs hiervan gering. Ten eerste omdat er maar vier teams onderzocht konden worden. Ten tweede omdat de prestatie-indicatoren van teveel factoren afhankelijk zijn om hier een heldere relatie te zien tussen de teamontwikkeling en de teamprestaties. Aan de hand van deze conclusie is hypothese 4 vooralsnog verworpen. 
5.7 Samenvatting

In dit hoofdstuk zijn de hypothesen getoetst aan de hand van de praktijk. De hypothesen zijn in dit hoofdstuk aanvaard of verworpen. De eerste hypothese ging over teamontwikkeling binnen Joulz. De aanname was dat niet ieder teamontwikkelingsproces evenredig met elkaar aanwezig waren in de teams. Deze hypothese is aanvaard. Het teamproces externe relaties bleek minder aanwezig te zijn als de teamontwikkelingsprocessen taakbeheersing en interne relaties. Nadat deze hypothese is aanvaard, zijn er drie invloedfactoren die een bijdrage zouden leveren aan teamontwikkeling onderzocht aan de hand van 3 hypothesen. De eerste invloedsfactor was het type leiderschap van de teamleider. Gekozen is om dit te onderzoeken aan de hand van het concept transformationeel leiderschap. Hierbij was de aanname dat een hoge mate van transformationeel leiderschap leidt tot een hogere mate van teamontwikkeling. Dit bleek inderdaad zo te zijn. Na een correlatie analyse en een regressieanalyse bleek transformationeel leiderschap positief in relatie te staan met enerzijds de teamontwikkelingsprocessen en anderzijds de teamontwikkeling. Hypothese 1 is aanvaard. Als tweede invloedsfactor van teamontwikkeling zijn de doorgevoerde veranderingen die door het management van Joulz is ingevoerd onderzocht. Hier is geen statistisch significant effect ontdekt. Hypothese 2 is verworpen. Dit wil niet meteen zeggen dat de veranderingen geen invloed hebben op de teamontwikkeling. Hier gaan we in het volgende hoofdstuk, de discussie, nader op in. 
Als laatste invloedsfactor op teamontwikkeling is gekozen voor de individuele kenmerken van teamleden op teamontwikkeling. Om deze individuele kenmerken te onderzoeken zijn subhypothesen geformuleerd. De eerste subhypothese gaat ervan uit dat oudere teamleden een grotere rol spelen in de mate van teamontwikkeling. Om dit te toetsen zijn dummyvariabelen aangemaakt. Aan de hand van dummyvariabelen is onderzocht of oudere medewerker, medewerkers die lang in dienst zijn of lang in eenzelfde team werken meer van invloed zijn dan jongere medewerkers. Er bleek hier geen significant effect zichtbaar. Dit proces is herhaald, enkel nu met jongere medewerkers en medewerkers die kort in dienst zijn of in hetzelfde team zitten. Hier bleken ook geen significante effecten zichtbaar. Subhypothese 3.1 is hierdoor verworpen. Subhypothese 3.2 gaat ervan uit dat teamleden die lang in hetzelfde team zitten meer invloed hebben op de teamontwikkeling. Door deze teamleden met een lange diensttijd in het team zijn er meer of een hogere mate van teamontwikkelingsprocessen aanwezig. Ook hier bleek geen significant effect zichtbaar. De subhypothese 3.2 is hierdoor ook verworpen. Subhypothese 3.3 gaat ervan uit dat de competentie Role Breadth Self Efficacy een positieve invloed heeft op de mate van teamontwikkeling. Deze subhypothese is aanvaard. Role Breadth Self Efficacy correleert aan teamontwikkeling en na het uitvoeren van een multiple stepwise regressieanalyse bleek dat de competentie een 9% van de teamontwikkeling verklaard. Na het toetsen van de subhypothesen kan er wat gezegd worden over hypothese 3. Deze is verworpen omdat niet alle individuele kenmerken een bijdrage leveren aan de mate van aanwezigheid van teamontwikkelingsprocessen in een team. Er is enkel een relatie gevonden tussen de competentie Role Breadth Self Efficacy. Omdat deze relatie ook minimaal was kan er gesteld worden dat individuele kenmerken geen invloed hebben op de mate van teamontwikkeling in een team. 
Hypothese 4 gaat ervan uit dat teamontwikkeling een bijdrage levert aan de teamprestatie. Hiervoor is in dit onderzoek te weinig empirisch bewijs voor gevonden. De hypothese is hierdoor verworpen. 
6. Conclusie en discussie
In deze conclusie wordt ingegaan op de beantwoording van de onderzoeksvraag en de daarbijhorende deelvragen. Daarnaast worden een aantal discussiepunten binnen dit onderzoek aangedragen welke leiden tot kanttekeningen voor verder onderzoek. Ten slotte worden er aanbevelingen gepresenteerd voor Joulz. De aanbevelingen gaan over de onderzochte zaken binnen dit onderzoek. In paragraaf 6.3.1 worden er aanbevelingen gedaan over verder onderzoek en in paragraaf 6.3.2 worden er aanbevelingen gedaan voor de organisatie. 
Het doel van dit onderzoek was driedelig. Ten eerste is ten doel gesteld om een eerste meting naar teamontwikkeling te doen binnen de gasteams van Joulz. Teamontwikkeling is een manier om te beschrijven op wat voor manier een team werkt, hoe het team is ingedeeld en hoe het presteert. Aan de hand van teamontwikkeling worden namelijk (interactie)processen binnen een team inzichtelijk. Wanneer deze teamontwikkelingsprocessen inzichtelijk zijn gemaakt, kan er door het team of het management verbeteringen plaatsvinden op de teamprocessen die aandacht behoeven. Hierdoor wordt de aanwezigheid van dit teamproces in een team verhoogd. De mate van aanwezige teamontwikkelingsprocessen heeft positieve invloed op de teamprestaties van het team. Dit is het tweede doel van dit onderzoek. Onderzocht moet worden of de mate van teamontwikkeling een bijdrage levert aan de behaalde teamprestaties. En slotte is in dit onderzoek ten doel gesteld om te kijken naar de oorzaken van teamontwikkeling en de teamontwikkelingsprocessen. De teamontwikkelingsprocessen komen door een aantal factoren tot stand. De literatuur heeft laten zien dat hier nog onvoldoende onderzoek naar is geweest. Daarom gaat dit onderzoek drie mogelijke invloedsfactoren onderzoeken die hebben geleid tot de gemeten teamontwikkeling. Deze drie doelen hebben geleid een centrale onderzoeksvraag, met daarbij drie deelvragen. In de volgende paragraaf wordt er antwoord gegeven op de onderzoeksvraag en de deelvragen. 

6.1 Beantwoording onderzoeksvraag en deelvragen

De drie vooraf gestelde doelen hebben geleid tot de volgende formulering van de onderzoeksvraag en deelvragen.
Onderzoeksvraag:
Wat is het huidige teamontwikkelingsniveau binnen de werkteams van Joulz en hoe verhoudt dit ontwikkelingsniveau zich tot het teamprestaties van de teams van Joulz en door welke factoren wordt het teamontwikkelingsniveau bepaald?
De onderzoeksvraag is op te delen in drie deelvragen:
1. Wat is het huidige ontwikkelingsniveau van de uitvoerende werkteams binnen Joulz?

2. Welke factoren hebben geleid tot het huidige teamontwikkelingsniveau van de uitvoerende werkteams?

3. Hoe verhoudt dit ontwikkelingsniveau zich tot het bedrijfsresultaat van de uitvoerende werkteams van Joulz?
Eerst worden de deelvragen beantwoord. De eerste deelvraag gaat over het huidige teamontwikkelingsniveau in de uitvoerende werkteams van Joulz. Om deze vraag te beantwoorden moest eerst een theorie geselecteerd worden over het ontwikkelingsniveau van een team. Zo moet deze theorie relevant en wetenschappelijk onderbouwd zijn. Ten tweede moest deze theorie zoveel mogelijk inzicht geven in het team, hier vallen interactieprocessen tussen teamleden, de omgeving en de organisatie onder, maar ook hoe de werkzaamheden en taken binnen het team verdeeld zijn en worden uitgevoerd. Het moet een compleet beeld geven van het team. Daarom is er gekozen voor het concept teamontwikkeling van Kuipers (2005). Teamontwikkeling is omschreven als het geheel van groepsprocessen die het gedrag en acties in een team weergeven tegenover de taken, doelen en uitdagingen wat resulteert in bepaalde outcomes (Kuipers, 2005). Onder teamontwikkeling vallen drie teamontwikkelingsprocessen die simultaan in een team aanwezig zijn, namelijk de processen interne relaties, taakbeheersing en externe relaties. Deze teamontwikkelingsprocessen bestaan uit 12 aspecten die gaan over processen binnen het team. De mate van invulling van elk proces vertelt wat over de mate van aanwezigheid van een teamontwikkelingsproces. 
Deze theorie is getoetst aan de praktijk waardoor er inzicht wordt verkregen over het huidige ontwikkelingsniveau van de uitvoerende werkteams van Joulz. Er is geprobeerd een zo groot mogelijke steekproef te organiseren. Uiteindelijk is het onderzoek uitgezet bij 7 van de 12 uitvoerende werkteams binnen Joulz die werkzaamheden verrichten aan gasleidingen. De monteurs binnen de teams voeren storing- en onderhoudswerkzaamheden uit aan het gasnet binnen Zuid-Holland en Utrecht. In totaal is door 99 respondenten een vragenlijst ingevuld met stellingen die de mate van invulling van de aspecten van teamontwikkelingsprocessen bepalen. Aan de hand van de gemiddelde scores en de variatiecoëfficiënt (hoe hoger dit getal, hoe meer scores afwijken van het gemiddelde en dus hoe meer oneens de respondenten het met elkaar zijn) kan er wat gezegd worden over de aanwezigheid van de teamontwikkelingsprocessen. 
Vooraf het onderzoek is de verwachting uitgesproken dat het teamontwikkelingsproces externe relaties niet aanwezig zou zijn in de gasteams van Joulz. Van de andere twee teamontwikkelingsprocessen wordt wel verwacht dat deze aanwezig zijn. Zoals eerder verteld is deze verwachting deels verklaard. Het teamontwikkelingsproces externe relaties bleek inderdaad in mindere mate aanwezig te zijn. Vooral het aspect professionele verantwoordelijkheid bleek voor de respondenten onvoldoende aanwezig te zijn. Binnen dit aspect worden werkzaamheden geregeld die niet als alledaags voor de teamleden beschouwd, zoals bepaalde HRM activiteiten als instroom of het werven van nieuwe opdrachten of werkzaamheden. Wanneer we kijken naar de activiteiten ronddom het team door de organisatie blijkt dit overeen te komen. Voor zulke activiteiten zijn andere afdelingen binnen Joulz in het leven geroepen waardoor zulke taken als het ware door het team zijn uitbesteed. 
De resultaten laten verder zien dan het teamontwikkelingsproces taakbeheersing het meest aanwezig is. De hoogste score wordt behaald bij het aspect prestatiemanagement. Hieronder vallen activiteiten die de prestaties verbeteren. Aan de hand van de methode van teamontwikkeling is deelvraag 1 beantwoord. Het huidige ontwikkelingsniveau binnen de gasteams laten zich kenmerken tot twee belangrijke teamontwikkelingsprocessen die aanwezig zijn, namelijk taakbeheersing en interne relaties.

De tweede deelvraag gaat dieper in op teamontwikkeling. Er is namelijk op zoek gegaan naar mogelijke invloedsfactoren die de mate van teamontwikkeling en de teamontwikkelingsprocessen in een team bepalen. Om te komen tot deze invloedsfactoren is aan de hand van literatuur een relatie gelegd met de teamontwikkelingsprocessen. Ten eerste is er gekeken naar het type leiderschap in de teams. Er is aangetoond dat leiderschap een belangrijke invloedsfactor is op de effectiviteit en prestaties van een team (Stewart & Manz, 1995; Stoker, 2007). De teamleider zou dus ook invloed kunnen hebben op een aantal aspecten van teamontwikkelingsprocessen. Zo kan een teamleider zorgen dat bepaalde teamprocessen in een team meer aandacht krijgen dan andere teamprocessen. Dit heeft te maken met de visie die de teamleider voor een team heeft en deze visie uit wil rollen. Binnen de theorie over leiderschap wordt onderscheid gemaakt tussen transformationeel leiderschap en transactioneel leiderschap. Een transformationeel leider aan de teamleden motiveren door deze meer bewust te maken van de outcomes van de werkzaamheden die zij uitvoeren voor de organisatie, henzelf en de wereld (Yukl, 1989 in: Podsakoff et al., 1990). Een transactioneel leider is enkel gefixeerd op de beloningen tegenover de werkzaamheden. Het transformationeel leiderschap plaatst een nieuwe dimensie bovenop dit transactioneel gedrag. Het transformationeel leiderschap is op te delen in een aantal gedragscomponenten. Deze gedragscomponenten zijn meetbaar gemaakt zodat respondenten een aantal stellingen kunnen beantwoorden waarmee de mate van het transformationeel leiderschap wordt bepaald. 
De eerste hypothese luidt dat het transformationeel leiderschap een positieve invloed heeft op de teamontwikkeling. Ten eerste is de ontvangen data over transformationeel leiderschap gecontroleerd op betrouwbaarheid. Hierna is er een correlatieanalyse uitgevoerd. De variabelen bleken een relatief grote samenhang te hebben die tevens positief en statistisch significant was. Deze analyse zegt nog niks over de relatieve invloed van transformationeel leiderschap op de teamontwikkelingsprocessen. Daarom is er een multiple stepwise regressieanalyse uitgevoerd om de sterkte en richting van het verband aan te tonen. De regressiecoëfficiënt bleek 0,52**. Daarnaast bleek de invloedsfactor transformationeel leiderschap, samen met de controlevariabelen 38% van de teamontwikkeling te verklaren. Hierna is een multiple stepwise regressieanalyse per teamontwikkelingsproces uitgevoerd. Hieruit kan geconcludeerd worden dat transformationeel leiderschap het meeste invloed heeft op het teamontwikkelingsproces taakbeheersing. Er is ook nog onderzocht welk gedragscomponent van transformationeel leiderschap nou het meest invloed heeft. Er bleek tussen alle gedragscomponenten een samenhang met teamontwikkeling. Na het uitvoeren van een multiple regressieanalyse bleek het gedragscomponent ‘stimuleren en ontwikkelen van het denkvermogen van de teamleden’ significant met een regressiecoëfficiënt van 0,56*. De andere gedragscomponenten bleken niet significant genoeg voor de regressieanalyse. Uit de analyse blijkt dat maar 1 gedragscomponent een relatieve invloed heeft op teamontwikkeling. Dit betekent niet dat alleen dit gedragscomponent invloed heeft op de teamontwikkeling. Blijkbaar bestaat er genoeg samenhang tussen de andere gedragscomponenten en teamontwikkeling. Door deze bevindingen wordt hypothese 1 aanvaard, het transformationeel leiderschap kan als invloedsfactor van teamontwikkeling worden gezien.
Als tweede invloedsfactor is een organisatieverandering geselecteerd. Deze organisatieverandering wordt in dit onderzoek de veranderinterventie genoemd. Deze veranderinterventie is tevens de oorzaak geweest van dit onderzoek. Joulz wilde onderzoeken wat de uitkomsten waren van de doorgevoerde veranderinterventie. Om hier antwoord op te geven is ten eerste het onderzoek over teamontwikkeling gestart. Ten tweede is de veranderinterventie meetbaar gemaakt waarmee de meningen en voortgang over de veranderingen gepeild kunnen worden. 
De veranderinterventie is een automatiseringsverandering in de gasteams. Aan de hand van deze automatisering zijn diverse andere activiteiten gestart waardoor er een nieuwe werkwijze is ontstaan. Zo is er een nieuwe structuur in het team, is er meer op veiligheid gefocust en is er door middel van trainingen en begeleiding een gedragsverandering geprobeerd te realiseren. Deze activiteiten zijn onderzoekbaar gemaakt door de activiteiten te operationaliseren naar stellingen waarover de respondenten hun mening kunnen geven. Hiermee worden ten eerste de meningen van de respondenten over de veranderinterventie gepeild en ten tweede de voortgang van de doorgevoerde veranderinterventie gemeten. Dit is weer zinvolle informatie voor Joulz. Daarom worden de resultaten van dit onderdeel weergegeven in een latere paragraaf van de conclusie, namelijk de aanbevelingen voor Joulz. 
Om te onderzoeken of de veranderinterventie een invloedsfactor is, is er aan de hand van een correlatieanalyse met de veranderactiviteiten, teamontwikkeling en de teamontwikkelingsprocessen er in verwerkt, onderzocht of er een verband bestond. Hieruit zijn een aantal positieve significante verbanden gevonden. Zo bleek de trainingsactiviteit te correleren met alle drie de teamontwikkelingsprocessen. De veiligheidsactiviteit bleek enkel te correleren aan het teamontwikkelingsproces interne relaties en de nieuwe structuur in het team heeft positieve invloed op het teamontwikkelingsproces taakbeheersing. Hierna is onderzocht wat de relatieve invloed is van deze activiteiten op de teamontwikkelingsprocessen. Dit is weer gedaan aan de hand van een multiple stepwise regressieanalyse. De trainingsactiviteit verklaart enkel de teamontwikkelingsprocessen interne relaties en taakbeheersing. Het hoogste werd gescoord bij taakbeheersing (R²= ,24). Er kan dus gesteld worden dat de training waarmee proactief gedrag wordt bevorderd, net als het ontwikkelen van een teamgevoel en het effectief indelen van de werkzaamheden een positieve invloed heeft op de taakbeheersing en interactie tussen de teamleden. De trainingen en begeleiding zorgen er namelijk voor dat teamontwikkelingsprocessen meer aanwezig zijn in het team. De veranderactiviteit ‘nieuwe structuur in het team’ verklaard voor 20% het teamontwikkelingsproces taakbeheersing. De andere veranderactiviteiten bleken niet significant genoeg om verdere analyses mee uit te voeren. Hierdoor wordt hypothese 2 verworpen, waarmee wel gesteld kan worden dat de zachte veranderinterventie die in dit onderzoek training, workshops en begeleiding heette een positieve invloed heeft op de teamontwikkelingsprocessen interne relaties en taakbeheersing. De veranderactiviteit nieuwe structuur in het team heeft enkel invloed op het teamontwikkelingsproces taakbeheersing. 
Als laatste invloedsfactor is onderzocht of individuele kenmerken van de teamleden invloed hebben op de mate van teamontwikkeling. Zo zijn onderzoekers het erover eens dat individuele kenmerken zoals competenties een rol spelen bij teamprestaties of teaminteracties (Stoker, Looise, Fisscher, de Jong, 2001). Dit is niet meer dan logisch. Daarom is ook onderzocht of het mogelijk was om deze individuele kenmerken als mogelijke invloedfactor van teamontwikkeling te rekenen. Als individuele kenmerken zijn de volgende zaken onderzocht: leeftijd, functie, aantal jaren in de organisatie en het team en de competentie Role Breadth Self Efficacy. Deze competentie meet de mate van zelfvertrouwen die een teamlid heeft in bepaalde werkzaamheden die het teamlid niet vaak uitvoert. Wanneer een team zich ontwikkelt, ontwikkelen de teamleden zich zelf ook, aan de hand van deze competentie kan dan onderzocht worden of het teamlid zichzelf kan ontwikkelen en dus een bijdrage kan leveren aan de teamontwikkeling.
Aan de hand van een vragenlijst over de mate van zelfvertrouwen is de competentie Role Breadth Self Efficacy getoetst. Van de controlevariabelen zijn dummyvariabelen aangemaakt om te toetsen of de controlevariabelen een significant effect vertonen. Bij de controlevariabelen bleek er geen significant effect te zijn met de teamontwikkelingsprocessen. Zowel het effect van oude medewerkers als jonge medewerkers bleek niet significant te zijn. Dit gold ook voor teamleden die heel lang of heel kort in hetzelfde team of organisatie zitten. Blijkbaar heeft leeftijd en/ of lang in dezelfde organisatie werken weinig te doen met de mate van teamontwikkelingsprocessen. Over deze effecten kan dus ook weinig gezegd worden. Wel bleek er een significant effect zichtbaar tussen de functie en het teamontwikkelingsproces interne relaties. De samenhang tussen de functie monteur en interne relaties bleek negatief, wat betekent dat een toename van de monteurs in een team leidt tot een afname van het teamontwikkelingsproces interne relaties. De relatie tussen de functie uitvoerder en interne relatie bleek wel positief. De competentie Role Breadth Self Efficacy bleek tevens significant te zijn aan twee teamontwikkelingsprocessen, namelijk interne relaties en taakbeheersing. Role Breadth Self Efficacy bleek op beide teamontwikkelingsprocessen evenveel invloed te hebben. Hieruit kan gesteld worden de een hogere mate van Role Breadth Self Efficacy leidt tot een hogere mate van teamontwikkeling. Over de andere individuele kenmerken kan niks gezegd worden.
Hierna is onderzocht of de mate van teamontwikkeling van een team daadwerkelijk leidt tot hogere teamprestaties. Vanwege de beperkte mogelijkheden om deze relatie te onderzoeken is er een andere methode gebruikt. Het steekproefkader bestaat in dit geval uit 4 teams, waarbij de mate van teamontwikkeling vergeleken wordt met een aantal prestatie-indicatoren van de teamprestaties. De prestatie-indicatoren zijn samen met Joulz vastgesteld, zij hebben aangegeven dat deze prestatie-indicatoren belangrijk voor hen waren. Zo is de mate van teamontwikkeling met haar teamontwikkelingsprocessen vergeleken met het bedrijfsresultaat van de teams, de omzet per team en de productiviteit per FTE van een team. Deze prestaties zijn representatief voor het afgelopen half jaar (januari t/m juli). Alhoewel er vraagtekens worden gezet bij de representativiteit van de analyse, vallen er wel een aantal zaken op. Zo blijkt het team met de hoogste mate van teamprocessen en teamontwikkeling ook de hoogte teamprestaties te scoren. De twee teams die een wat mindere aanwezigheid van teamontwikkelingsprocessen hadden, hebben in het afgelopen half jaar ook mindere teamprestaties behaald. Er is blijkbaar wel degelijk een verband tussen de teamontwikkelingsprocessen en teamprestaties, enkel bleek dit onderzoek hiervoor niet genoeg deze stelling te onderbouwen vanwege de representativiteit. 
Aan de hand van deze bevindingen wordt het volgende model zichtbaar waarmee de significante relaties worden aangetoond. De stippellijn tussen de teamontwikkelingsprocessen en het bedrijfsresultaat laat zien dat er nog meer onderzoek nodig is om deze relatie echt aan te tonen.

Figuur 6.1: Uiteindelijke model met significante relaties
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6.2 Discussiepunten en kanttekeningen voor verder onderzoek
In deze paragraaf wordt er door de onderzoeker kritiek gegeven op het eigen onderzoek en op theorieën die gebruikt zijn. Het is belangrijk om nog eens naar de keuzes voor een bepaalde methode of instrument te kijken. Dit is belangrijke informatie voor vervolgonderzoeken door de onderzoeker zelf of door andere onderzoekers in dezelfde organisatie. Ook beperkingen van het onderzoek worden in deze paragraaf besproken. Deze paragraaf is geschreven vanuit het perspectief van de onderzoeker. 
Ten eerste de respons van het onderzoek. De teamontwikkeling is enkel onderzocht op individueel niveau. Dat wil zeggen, de respondenten van dit onderzoek zijn de teamleden van de gasteams van Joulz. Het responspercentage is 50%. Dit is relatief laag. Wanneer ik meer tijd en mogelijkheden had gehad om alle teams te bezoeken tijdens een werkoverleg om de vragenlijst te bespreken en uit te delen, zou dit percentage hoger liggen. Nu is de vragenlijst in drie teams per post opgestuurd, wat uiteindelijk heeft geleid tot een lagere totaalrespons. Teamontwikkeling kan ook gemeten worden op teamniveau. Hiervoor moeten wel meerdere teams betrokken worden in het onderzoek. Er is wel een beargumenteerde keuze gemaakt om dit niet te doen. Het bleek niet mogelijk om andere teams binnen Joulz zoals elektra teams of zelfs stafafdelingen in het onderzoek te betrekken. Deze teams verschilde teveel met de onderzochte gasteams. Ten eerste is de veranderinterventie bij deze teams net of nog helemaal niet ingevoerd. Daarnaast is het te lastig om teamprestaties vanuit stafafdelingen op eenzelfde uniforme manier te berekenen als de gas- of elektrateams. 
De tijdsfactor heeft een grote rol gespeeld in dit onderzoek. Wanneer een concept als teamontwikkeling wordt onderzocht is het juist de ontwikkeling dat je als onderzoeker inzichtbaar wilt maken. Om deze ontwikkeling meetbaar en zichtbaar te maken, moeten er binnen de onderzoeksperiode meerdere meetopnames van hetzelfde steekproefkader zijn. Zo kunnen de resultaten van beide onderzoeken met elkaar vergeleken worden. Zo wordt de ontwikkeling in kaart gebracht. In dit onderzoek zijn vanwege de tijdsfactor geen meerdere opnames uitgevoerd. De onderzoeksperiode bestond uit een half jaar waardoor longitudinaal onderzoek niet mogelijk bleek. 
De tijdsfactor speelt ook een rol bij de veranderinterventie. Vooraf werd al ingecalculeerd dat de veranderinterventie als invloedsfactor mogelijk niet zichtbaar zou zijn. Er gaat namelijk een periode voorbij voordat resultaten van een verandering zichtbaar worden. Er gaat een tijd overheen totdat teamleden helemaal gewend zijn aan de verandering. De teamleden kunnen dan effectief met de activiteiten omgaan en hierdoor worden pas de resultaten van de interventie zichtbaar. In dit onderzoek was de vraag of deze resultaten al zichtbaar zijn. Toch is deze invloedsfactor geselecteerd omdat het als aanleiding van dit onderzoek wordt gezien. De andere invloedsfactoren zijn ook na beargumenteerde keuzes geselecteerd. 
De data van het onderzoek is verworven aan de hand van een vragenlijst. De vragenlijst was relatief lang waarbij de respondenten over 88 stellingen hun mening moesten geven. Na afloop vertelde respondenten dat het invullen van de vragenlijst redelijk veel tijd in beslag nam. Wanneer het veel tijd kost om een vragenlijst in te vullen, komt dit de kwaliteit niet ten goede. Vaak worden stellingen dan maar snel ingevuld om zo snel mogelijk klaar te zijn. Ik heb deze valkuil geprobeerd tegen te houden door tijdens het invullen van de vragenlijsten in de buurt te zijn zodat ze vragen konden stellen of opmerkingen konden plaatsen. 
Ten slotte wil ik nog een korte reflectie geven op de gebruikte theorie over teamontwikkeling. Er is specifiek gekozen voor het concept teamontwikkeling van Kuipers (2005). De keuze hiervoor is in het theoretisch kader al uitgebreid uitgelegd. Op deze theorie wil ik in de discussie wat kritiek geven waar ik in dit onderzoek op ben gestuit of wat andere literatuur voorschrijft. Dan gaat het vooral over de relatie tussen teamontwikkeling en prestaties. Een team kan namelijk ook goede prestaties behalen, zonder dat er sprake is van een hoge mate van teamontwikkeling aanwezig is. Dit wil ik aantonen met het aspect niet-routinematige activiteiten van het teamontwikkelingsproces externe relaties. Wanneer puur gekeken wordt naar het concept teamontwikkeling, zou dit uitbesteden van niet-routinematige activiteiten aan andere afdelingen binnen de organisatie ertoe leiden dat de teamontwikkeling wordt ingeperkt. Dit leidt weer tot mindere prestaties. Toch is het uitbesteden van zulke activiteiten niet zomaar gedaan. Effectiviteit van de werkzaamheden en kostenbesparing heeft naar alle waarschijnlijkheid een grote rol gespeeld in deze keuze. Dit is de ironie van teamontwikkeling. Wanneer de aspecten en processen zich verbeteren of ontwikkelen leiden deze tot betere prestaties (Kuipers, 2005), tegelijkertijd kan gesteld worden dat, hoe meer zulke zaken worden uitbesteed, hoe effectiever het team zijn eigen werkzaamheden kan uitvoeren. Dit laat zien dat niet alle aspecten van teamontwikkeling ook echt direct hun invloed hebben op betere prestaties. 
6.3.1 Aanbevelingen voor verder onderzoek
In deze paragraaf worden een aantal aanbevelingen gedaan voor vervolg onderzoek en aan het management van Joulz. De resultaten van dit onderzoek vormen enerzijds een aanvulling op de huidige theorie over teamontwikkeling en anderzijds zijn de resultaten belangrijke informatie voor Joulz. Eerst worden de aanbevelingen voor vervolgonderzoek gedaan. 

Ten eerste ligt het voor de hand dat er meerdere invloedsfactoren zijn die bijdragen aan de mate van teamontwikkeling in een team. Wanneer er gekeken wordt naar de invloedsfactoren die in dit onderzoek zijn onderzocht, blijkt dat er nog meerdere invloedfactoren van individuele kenmerken onderzoekt kunnen worden. Er bestaan mogelijk meerdere competenties die bijdragen bij de mate van teamontwikkeling. De mate van Role Breadth Self Efficacy heeft een kleine invloed op de teamontwikkelingsprocessen taakbeheersing en interne relaties. Het is een aanbeveling om te onderzoeken welke competenties nog meer invloed hebben en op welk teamontwikkelingsproces. Zo speelt samenwerking tussen teamleden een rol of een competentie als luisteren zou belangrijk kunnen zijn bij het teamontwikkelingsproces externe relaties. Deze zaken zijn voor vervolgonderzoek interessant om te onderzoeken. In het theoretisch kader is verder verteld dat er meerdere types leiderschap zijn te onderscheiden. In dit onderzoek is enkel onderzoek gedaan naar transformationeel leiderschap. Dit is een manier om naar leiderschap te kijken. Het is interessant om te onderzoeken welk ander type leiderschap nou invloed heeft op de teamontwikkelingsprocessen. Hiermee kunnen de verschillende typen leiderschap vergeleken worden met elkaar en kan onderzocht worden welk type leiderschap nou het meest past bij welk type teamontwikkelingsproces.

Een andere aanbeveling voor vervolg of verder onderzoek wordt gevonden in de organisatieveranderingen. In dit onderzoek stond een veranderinterventie centraal die specifiek bij de organisatie paste. Dit is geprobeerd te generaliseren door ze theoretisch te toetsen. Zo kon er onderscheid worden gemaakt tussen harde en zachte veranderinterventie. In dit onderzoek is een aanzet gegeven om te onderzoeken welk type veranderinterventie nou de meeste impact heeft op het team. Toch is meer onderzoek hiernaar aan te bevelen. Dit onderzoek was te klein om daadwerkelijk een uitspraak hierover te doen.

6.3.2 Aanbevelingen voor Joulz

Aan de hand van dit onderzoek is inzicht verkregen in de teams. Dit is op een andere manier tot stand gekomen dan voorheen werd gemeten. Voorheen werden metingen gerealiseerd aan de hand van de teamprestaties, de bedrijfsresultaten en een werk-tevredenheidsonderzoek. Een ontwikkeling van een team inzichtelijk maken is niet eerder gedaan, althans niet op deze manier. Door te meten via het concept teamontwikkeling worden andere processen en interacties bloot gelegd, waar de eerder genoemde metingen in tekort schieten. Daarom is het een aanbeveling om meerdere teams binnen Joulz te onderzoeken in de mate waarin zij invulling geven in de teamontwikkelingsprocessen. Voordeel hiervan is dat de meting naar teamontwikkeling een objectieve methode is om de teams met elkaar te vergelijken. Daarnaast is het een aanbeveling om de meting van teamontwikkeling en de teamontwikkelingsprocessen over een jaar nog eens uit te voeren, mogelijk in hetzelfde steekproefkader waarin dit onderzoek is uitgevoerd. Hierdoor krijgt dit onderzoek ook een andere dimensie, namelijk het onderzoeken of de teams enige ontwikkeling hebben doorgemaakt in een jaar.

Tijdens de onderzoeksperiode is tegelijkertijd door Joulz gestart met een grootschalig ‘Medewerkers Tevredenheids Onderzoek’ (MTO). Tijdens het analyseren van de teamontwikkeling en teamontwikkelingsprocessen waren de resultaten van het MTO nog niet beschikbaar. Wanneer deze wel beschikbaar zijn is het interessant om deze resultaten te vergelijken met de resultaten van dit onderzoek. Zo kan er naar de andere manier van teamprestaties gekeken worden of er een relatie zichtbaar is. Zijn in het MTO ook hoge scores behaald door het gasteam HGL 1? Is de lage scores van het teamontwikkelingsproces externe relaties te verklaren door een aantal zaken die in het MTO zijn voorgelegd? Hiermee wordt gezegd dat dit onderzoek over teamontwikkeling zeker niet op zich staat. Het kan in verband gebracht worden met diverse andere onderzoeken binnen hetzelfde steekproefkader. 
De veranderinterventie ‘introductie van BOA’ is voor Joulz een aanleiding geweest dit onderzoek te starten. Er was behoefte om te onderzoeken in welke mate de veranderinterventie is doorgevoerd binnen de gasteams van Joulz. Uit dit onderzoek zijn een aantal resultaten zichtbaar geworden. Deze gelden als aanbevelingen voor het management van Joulz. Dit zijn inhoudelijke zaken over de werkzaamheden welke aan het licht zijn gekomen in dit onderzoek. De eerste aanbeveling gaat over de focus op veiligheid in de teams en dan in het bijzonder over de actie na een incidentmelding van een monteur. De respondenten geven aan dat incidenten in grote getale gemeld worden. Ze zijn minder eensgezind wanneer er gevraagd wordt of er wat met de incidentmelding wordt gedaan door de teamleider of management. De gemiddelde score lag hier stukken lager. Daarnaast heeft een groot deel van de respondenten de optie ‘weet niet’ aangekruist. Bij volgende incidentmeldingen is het beter wanneer de acties na de incidentmelding ook worden besproken in het team en met de medewerker die het incident heeft gemeld. 
De veranderactiviteit training, workshops en begeleiding heeft een significant effect laten zien met de teamontwikkelingsprocessen taakbeheersing en interne relaties. Concreet betekent dit dat wanneer er meer teamleden een training of workshop hebben gevolgd of begeleiding hebben gekregen, de teamleden ook een hogere mate van teamontwikkelingsprocessen laten zien. Zo worden de taken beter uitgevoerd en worden zaken beter geregeld zoals overleggen en interactieprocessen tussen teamleden. Voor de ontwikkeling van het team is het belangrijk dat met deze activiteit blijft bestaan. De trainingen blijken, naast resultaten qua teamprestaties, ook positieve invloed te hebben op de interactie tussen teamleden en de uit te voeren taken van het team.
Uit de resultaten blijkt ook dat de rol van de planner en de structuur van het team nog niet helemaal soepel verloopt. De planning blijkt in de ogen van de monteurs soms niet effectief en efficiënt te verlopen. Wellicht kan dit verbeterd worden door de planner eens mee te laten lopen met de monteurs om zo meer inzicht te verkrijgen in de manier van werken van de monteurs. 
In dit onderzoek stond de teamleider van het team tevens centraal. Er is aangetoond dat deze teamleider wel degelijk invloed heeft op de teamontwikkelingsprocessen en uiteindelijk op de teamprestaties. Helemaal als de teamleider de gedragscomponenten van een transformationeel leider bezit. Aan de hand van dit gegeven is het een aanbeveling om dit concept van transformationeel leiderschap meer aandacht te geven. Het leidt tenslotte tot hogere mate van alle drie de teamontwikkelingsprocessen en dus ook tot hogere teamprestaties. 
In dit onderzoek is getracht een relatie te vinden tussen de teamontwikkelingsprocessen en de teamprestaties. Dit is via een vergelijking van een aantal prestatie-indicatoren en de scores van de teamontwikkelingsprocessen per team gerealiseerd. Voor de volgende meting is het beter om meer objectievere prestatie-indicatoren te gebruiken welke ondersteund worden door de theorie. Om objectief bedrijfsprestaties te meten kan de productkwaliteit gebruikt worden. Zo kunnen de klachten van klanten geassocieerd worden met de productkwaliteit. Om de kwaliteit van de arbeid als prestatie objectief te meten wordt in de theorie voorgeschreven om het ziekteverzuimpercentage te gebruiken (Kuipers & Stoker, 2009:412).
Tijdens het afnemen van de vragenlijsten in de teams is gestuit op enige ‘enquêtemoeheid’ die de teamleden ervaren. Er worden tal van vragenlijsten uitgezet in de teams, vaak zonder enige terugkoppeling naar deze monteurs toe. Daarom wil ik met deze resultaten langs de teams om de resultaten van het onderzoek te presenteren. Tijdens het afnemen gaven monteurs ook aan dat er teveel veranderingen zomaar worden doorgevoerd, zonder dat zij daar enige inspraak in hebben. Er bestaat hierdoor een steeds grotere weerstand tegen veranderingen. Interessant is het om eens te meten wat de veranderbereidheid is van de teamleden. Zo wordt er inzicht gegeven in deze aanname. Vervolgonderzoek kan dit mogelijk maken. Tevens kan dit een relatie leggen met de mate van succes waarmee veranderingen worden ingevoerd. 
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8.2 Begeleidende brief vragenlijst

15 juni 2009

Betreft: het invullen van een vragenlijst

Beste collega,

Hierbij ontvangt u een vragenlijst. De vragenlijst gaat over het team waarin u werkt en waarmee u werkoverleggen heeft. Ik wil met de vragenlijst onderzoeken of de doorgevoerde veranderingen zoals de introductie van BOA hebben geleid tot veranderingen in het team. De vragen gaan over hoe u naar het team kijkt en wat uw mening is over de doorgevoerde veranderingen. Daarnaast wil ik weten hoe u de rol van de leidinggevende in het team ervaart en zijn er een aantal vragen over de mate van zelfvertrouwen in uw werkzaamheden. 

Deze vragen staan centraal in mijn afstudeeronderzoek voor de opleiding Bestuurskunde aan de Erasmus Universiteit in Rotterdam. Hierbij onderzoek ik de verschillende gasteams binnen Joulz. Dit gebeurd in samenspraak met mijn interne begeleider Theo de Bruin. Ik wil onderzoeken of er verschillen zijn tussen de gasteams binnen Joulz. 

Voor Joulz zijn de resultaten van dit onderzoek relevant om in de toekomst veranderingen nog beter in te voeren. Daarnaast wil ik de resultaten in een werkoverleg presenteren. Dan krijgt u een idee wat er met de resultaten en de door u ingevulde vragenlijst wordt gedaan! U zou mij, de organisatie en het team dus erg helpen als u de vragenlijst invult!

De resultaten van dit onderzoek zullen geheel anoniem verwerkt worden in mijn afstudeerscriptie. U hoeft nergens uw naam in te vullen en de resultaten kunnen niet terug geleid worden naar u als respondent. 

De vragenlijst zal ongeveer 15-20 minuten van uw tijd in beslag nemen en bestaat geheel uit gesloten vragen waarin naar uw mening wordt gevraagd. Na het invullen kunt u de vragenlijst opsturen in de bijgevoegde antwoordenvelop. Er hoeft geen postzegel op. Hebt u opmerkingen, tips of vragen, dan kunt u altijd contact met mij opnemen. De deadline voor het invullen van de vragenlijst is 29 juni 2009.
Ik wil u alvast bedanken voor uw tijd en moeite!

Met vriendelijke groet,

Sam de Bruin

Student Erasmus Universiteit Rotterdam

Joulz:


Vestiging Rochussestraat

Telefoonnummer:
06 27 522 656

E-mail:

Sam.Bruin@joulz.nl
8.3 Vragenlijst

Vragenlijst onderzoek over ontwikkelingen in het team
In deze vragenlijst wil ik u een aantal vragen stellen en stellingen voorhouden. De vragen en stellingen gaan over de rol van het team. Met het team wordt bedoeld: alle teamleden die in het werkoverleg aanwezig zijn. De teamleden zijn: de monteurs, teamleider, uitvoerders, werkvoorbereiders en technisch specialisten. Het gaat hier over de verhoudingen in het team, de consequenties van de veranderingen zoals het BOA traject en het soort leiderschap dat u van de teamleider ervaart. 
De resultaten en antwoorden die u geeft op deze vragenlijst blijven anoniem en zullen enkel voor mijn onderzoek worden gebruikt. 

1.
Wat is uw geslacht?

· Man

· Vrouw
2.
Wat is uw leeftijd?

· 19 jaar of jonger

· 20-30 jaar

· 31-40 jaar

· 41-50 jaar

· 51-60 jaar

· 61 jaar of ouder
3.
Wat is uw hoogst genoten opleiding?

· Lager onderwijs

· Voortgezet onderwijs

· Middelbaar beroepsonderwijs

· Hoger beroepsonderwijs
· Wetenschappelijk onderwijs
4. 
Wat is uw huidige functie?

· Stagiaire

· Assistent monteur

· Monteur

· 1ste Monteur
· Uitvoerder
· Senior Uitvoerder
· Werkvoorbereider
· Teamleider
· Anders, namelijk:……………………………….

5.
Hoeveel jaar bent u werkzaam in deze organisatie?


………. Jaar

6.
Hoe lang bent u werkzaam in uw huidige team?


………. Jaar

Teamontwikkeling

De volgende vragen gaan over een aantal zaken welke in of door het team worden uitgevoerd. Geef aan in hoeverre u het eens bent met de volgende stellingen. De teamleden zijn: de monteurs, teamleider, uitvoerders, werkvoorbereiders en technisch specialisten. Bij het invullen van de enquête vergelijkt u de stellingen met de huidige situatie. Hoe het op dit moment gebeurt en geregeld is. Niet hoe het vroeger was of hoe het volgens u zou moeten zijn. 
Let op, er is geen fout antwoord mogelijk! Vul het antwoord in wat het snelste in u opkomt.
1 = volstrekt mee oneens, 2 = mee oneens, 3 = neutraal, 4 = mee eens, 5 = volstrekt mee eens, 6= weet ik niet.

Voorbeeld:

	Nr
	Stelling
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	VB
	Een keer in de maand is er een werkoverleg met het team
	
	
	
	
	X
	


De vragenlijst:
	Nr
	Stelling:
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	1
	Het team plant zelf het werkoverleg
	
	
	
	
	
	

	2
	Het team stelt zelf een opleidingsplan op
	
	
	
	
	
	

	3
	Het team plant zelf de werkzaamheden
	
	
	
	
	
	

	4
	Een centrale planner plant de diensten van de teamleden in
	
	
	
	
	
	

	5
	Ik wordt beoordeeld door iemand uit mijn eigen team (uitvoerder of teamleider)
	
	
	
	
	
	

	6
	Teamleden motiveren elkaar het werk op een goede manier uit te voeren
	
	
	
	
	
	

	7
	Teamleden spreken elkaar aan op fouten die ze maken tijdens het werken
	
	
	
	
	
	

	8
	Conflicten zijn goed bespreekbaar
	
	
	
	
	
	

	9
	Teamleden lossen onderlinge samenwerkingsproblemen zelfstandig op
	
	
	
	
	
	

	10
	Teamleden spreken elkaar aan op elkaars gedrag in de groep
	
	
	
	
	
	

	11
	Er wordt minimaal 1 keer per maand overlegd over het functioneren van het team
	
	
	
	
	
	

	12
	Teamdoelen worden door het team gemaakt en komen voort uit de doelen van de organisatie
	
	
	
	
	
	

	13
	Teamleden nemen verantwoordelijkheid voor de resultaten van het team
	
	
	
	
	
	


	14
	De teamleden delen informatie over het werk met het team
	
	
	
	
	
	

	15
	In het werkoverleg wordt er goed en serieus naar elkaar geluisterd
	
	
	
	
	
	

	16
	Alle teamleden vallen voor elkaar in, indien dat nodig is
	
	
	
	
	
	

	17
	De teamleden wisselen regelmatig met elkaar van taak
	
	
	
	
	
	

	18
	De teamleden helpen elkaar bij het uitvoeren van de taken
	
	
	
	
	
	


1 = volstrekt mee oneens, 2 = mee oneens, 3 = neutraal, 4 = mee eens, 5 = volstrekt mee eens, 6 = weet ik niet. 

	Nr
	Stelling:
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	19
	De teamleden voeren alle noodzakelijke en technische teamwerkzaamheden zelf uit
	
	
	
	
	
	

	20
	Teamleden geven werk- of veiligheidsinstructies aan nieuwe teamleden of leerlingen
	
	
	
	
	
	

	21
	Het team (teamleider, uitvoerder of monteur) besluit zelf wie welke taak doet
	
	
	
	
	
	

	22
	De meeste besluiten over het werk worden door de teamleden (met uitzondering van de teamleider) genomen
	
	
	
	
	
	

	23
	Alle teamleden hebben inspraak bij het nemen van een groepsbesluit
	
	
	
	
	
	

	24
	De teamleden houden zich aan gemaakte afspraken
	
	
	
	
	
	

	25
	Teamleden nemen zelf verantwoordelijkheid ten aanzien van de afgesproken taken uit het werkoverleg
	
	
	
	
	
	

	26
	Het team schakelt zelf ondersteunend personeel in
	
	
	
	
	
	

	27
	Het team controleert zelf de kwaliteit
	
	
	
	
	
	

	28
	Het team bewaakt zelf de orde en netheid
	
	
	
	
	
	

	29
	Als teamprestaties dalen, verhelpt het team dit zelf
	
	
	
	
	
	

	30
	Teamprestaties komen met gezamenlijke inzet van alle teamleden tot stand
	
	
	
	
	
	

	31
	Het team onderneemt actie bij problemen
	
	
	
	
	
	


	32
	Problemen met interne klanten (Stedin) lost het team zelf op
	
	
	
	
	
	

	33
	Problemen met externe klanten lost het team zelf op
	
	
	
	
	
	

	34
	Problemen met interne leveranciers (andere teams of afdelingen binnen Joulz zoals inkoop) lost het team zelf op
	
	
	
	
	
	

	35
	Problemen met externe leveranciers (aannemers) lost het team zelf op
	
	
	
	
	
	

	36
	Uit contacten met interne klanten en leveranciers (Stedin en andere teams/afdelingen) komen regelmatig verbeterpunten voor het team naar voren
	
	
	
	
	
	

	37
	Uit contacten met externe klanten en leveranciers komen regelmatig verbeterpunten voor het team naar voren
	
	
	
	
	
	

	38
	Teamleden ondersteunen verbeterpunten van anderen (zowel collega's binnen het team als daarbuiten)
	
	
	
	
	
	

	39
	Teamleden nemen zelf initiatief om hun werkzaamheden te verbeteren
	
	
	
	
	
	

	40
	Het team onderhoudt zelf volledig de eigen werkplek
	
	
	
	
	
	

	41
	Het team maakt zelf de werkinstructies
	
	
	
	
	
	

	42
	Het team maakt zelf afspraken als er ondersteuning nodig is
	
	
	
	
	
	

	43
	Het team bepaalt zelf de kwaliteitsnormen
	
	
	
	
	
	

	44
	Teamleden adviseren bij de selectie van nieuwe teamleden
	
	
	
	
	
	


Doorgevoerde veranderingen

De volgende vragen gaan over de veranderingen in de teams. Dit zijn veranderingen die consequenties hebben gehad voor de werkzaamheden zoals de introductie van BOA en de VIAG. Ook hier geeft u weer aan in hoeverre u het eens bent met de stelling. De stelling vergelijkt u weer met de huidige situatie. 

1 = volstrekt mee oneens, 2 = mee oneens, 3 = neutraal, 4 = mee eens, 5 = volstrekt mee eens, 6 = weet ik niet. 

	Nr
	Stelling:
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	45
	Het toughbook wordt door mij optimaal ingezet in de werkzaamheden
	
	
	
	
	
	

	46
	De toughbook heeft geen geheimen voor mij
	
	
	
	
	
	

	47
	In mijn dagelijks werk zijn administratieve handelingen ondergeschikt aan mijn technische werkzaamheden
	
	
	
	
	
	

	48
	Formulieren vul ik met behulp van het toughbook in
	
	
	
	
	
	

	49
	Administratieve aspecten van het werk kan ik kwijt bij de medewerker technische administratie of werkvoorbereider in het team
	
	
	
	
	
	

	50
	De planner plant mijn de werkzaamheden efficiënt en inzichtelijk in
	
	
	
	
	
	

	51
	Ik werk altijd volgens de planning van de planner, zelfs als deze onlogisch lijkt
	
	
	
	
	
	

	52
	Ik word door de uitvoerder of management geregeld gecontroleerd op veiligheidmaatregelen
	
	
	
	
	
	

	53
	Ik kan bij de teamleider terecht met problemen die ik tegenkom in mijn werk
	
	
	
	
	
	

	54
	Ik meld incidenten
	
	
	
	
	
	

	55
	Als ik incidenten meld, wordt er altijd iets mee gedaan
	
	
	
	
	
	


De volgende vragen gaan over de begeleiding, workshops, trainingen door een extern bureau. Dit kan van Corinor zijn geweest maar mogelijk ook een ander bureau dat workshops of trainingen heeft gegeven. 

	56
	Ik heb in de afgelopen 6 maanden externe cursussen of workshops zoals die van Corinor gevolgd
	
	
	
	
	
	

	57
	Ik kaart bij de teamleider zaken aan die verbeterd kunnen worden
	
	
	
	
	
	

	58
	Ik leer graag iets nieuws
	
	
	
	
	
	

	59
	Door de externe cursussen of workshops zoals die van Corinor is de samenwerking binnen het team en tussen teamleden verbeterd
	
	
	
	
	
	

	60
	De externe cursussen of workshops zoals die van Corinor, heeft mij geholpen mijn eigen werkzaamheden efficiënter in te delen
	
	
	
	
	
	


Type leiderschap

De volgende vragen gaan over het soort leiderschap in de teams. Er volgen een aantal stellingen over uw leidinggevende, de teamleider, waar u weer kan antwoorden of u het met de stelling eens of oneens bent. Ik wil nog een keer benadrukken dat foute antwoorden niet mogelijk zijn, het is uw mening. U blijft anoniem en de resultaten worden enkel gebruikt voor mijn onderzoek. 

1 = volstrekt mee oneens, 2 = mee oneens, 3 = neutraal, 4 = mee eens, 5 = volstrekt mee eens, 6 = weet ik niet. 

	Nr
	Stelling:
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	61
	Mijn teamleider is altijd op zoek naar nieuwe kansen voor de organisatie
	
	
	
	
	
	

	62
	Mijn teamleider inspireert ons met zijn toekomstplannen over de organisatie
	
	
	
	
	
	

	63
	Mijn teamleider is in staat anderen te binden aan deze toekomstplannen
	
	
	
	
	
	

	64
	Mijn teamleider geeft leiding door te “doen” in plaats van te “zeggen”
	
	
	
	
	
	

	65
	Mijn teamleider geeft leiding door het goede voorbeeld te geven
	
	
	
	
	
	

	66
	Mijn teamleider is een goed voorbeeld voor me
	
	
	
	
	
	

	67
	Mijn teamleider zorgt voor samenwerking tussen de medewerkers in het team
	
	
	
	
	
	

	68
	Mijn teamleider spoort werknemers aan om “team players” te zijn
	
	
	
	
	
	

	69
	Mijn teamleider brengt het team ertoe samen te werken aan een gezamenlijk doel
	
	
	
	
	
	

	70
	Mijn teamleider ontwikkelt teamgeest en een teamgevoel onder de medewerkers
	
	
	
	
	
	

	71
	Mijn teamleider laat ons zien dat hij veel van ons verwacht
	
	
	
	
	
	

	72
	Mijn teamleider wil alleen maar de beste prestaties
	
	
	
	
	
	

	73
	Mijn teamleider wil altijd het maximale halen uit mensen
	
	
	
	
	
	

	74
	Mijn teamleider handelt zonder rekening te houden met mijn gevoelens
	
	
	
	
	
	

	75
	Mijn teamleider toont respect voor mijn persoonlijke gevoelens
	
	
	
	
	
	

	76
	Mijn teamleider houdt rekening met mijn persoonlijke wensen
	
	
	
	
	
	

	77
	Mijn teamleider daagt me uit om problemen in een ander daglicht te stellen
	
	
	
	
	
	

	78
	Mijn teamleider stelt vragen die me aanzetten tot nadenken
	
	
	
	
	
	

	79
	Mijn teamleider stimuleert me om mijn optreden vanuit verschillende invalshoeken te bekijken
	
	
	
	
	
	

	80
	Mijn teamleider heeft ideeën die me er toe aanzetten mijn aannames over mijn werk te herzien
	
	
	
	
	
	


Mate van zelfverzekerdheid in de werkzaamheden

De laatste 8 stellingen gaan over uw zelfvertrouwen in de taken in de uit te voeren taken. Dit kunnen zaken zijn die u al eens heeft gedaan maar het zou ook kunnen dat u die zaken of taken nog nooit heeft uitgevoerd. Dan zou ik willen weten hoe u zich zou voelen wanneer u de taak zou uitvoeren.
De volgende vraag moet u zich vooraf de stelling afvragen: Hoe zeker voel ik me bij/ zou ik me voelen bij…(de stelling).
1 = erg onzeker, 2 = beetje onzeker, 3 = neutraal, 4 = zeker, 5 = erg zelfverzekerd, 6 = weet ik niet.

Voorbeeld:

 Vooraf vraagt u zich af: Hoe zeker voel ik me bij/ zou ik me voelen bij…

	Nr
	Stelling:
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	VB
	Het oplossen van een ruzie? 
	
	X
	
	
	
	


De vragenlijst:
Vooraf vraagt u zich af: Hoe zeker voel ik me bij/ zou ik me voelen bij…
	Nr
	Stelling:
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	81
	Het analyseren en het oplossen van een probleem tijdens je werk?
	
	
	
	
	
	

	82
	Het vertegenwoordigen van je team bij het management?
	
	
	
	
	
	

	83
	Het verbeteren van de huidige werkwijze/ het bedenken van nieuwere werkwijzen?
	
	
	
	
	
	

	84
	Het adviseren van de teamleider of vestigingsmanager over nieuwere werkwijzen?
	
	
	
	
	
	

	85
	Het in een groep meepraten over de koers van Joulz in jouw ogen?
	
	
	
	
	
	

	86
	Het bespreken van problemen met externe klanten of leveranciers?
	
	
	
	
	
	

	87
	Het geven van instructie over bepaalde zaken aan teamleden?
	
	
	
	
	
	

	88
	Het advies geven aan teamleden in andere teams om werkzaamheden beter in te richten?
	
	
	
	
	
	


HARTELIJK DANK VOOR HET INVULLEN VAN DE VRAGENLIJST!


8.4 Resultaten beschrijvende statistiek per team

	HGL 1
	
	
	
	
	
	
	

	Variabele:
	Schaal:
	N:
	Minimum:
	Maximum:
	Variatie

coëfficiënt:
	Gemiddelde:

	Aspecten teamontwikkelingsprocessen:

	Interne relaties:

	 
	Gezamelijke planning
	1-5
	19
	2,00
	4,67
	0,44
	3,30

	
	Feedback
	1-5
	19
	3,00
	4,33
	0,20
	3,61

	
	Conflicthantering
	1-5
	20
	2,75
	4,50
	0,17
	3,80

	
	Doelformulering
	1-5
	18
	2,00
	5,00
	0,36
	3,69

	Taakbeheersing:

	 
	Werkcommunicatie
	1-5
	21
	3,00
	5,00
	0,31
	3,78

	
	Multifunctionaliteit
	1-5
	19
	2,00
	4,80
	0,29
	3,61

	
	Beslissingen
	1-5
	19
	2,40
	4,20
	0,29
	3,42

	
	Gedelegeerde verantwoordelijkheid
	1-5
	19
	2,67
	5,00
	0,34
	3,71

	
	Prestatiemanagement
	1-5
	20
	2,67
	5,00
	0,42
	3,78

	Externe relaties:

	 
	Interne/ externe klanten en leveranciers
	1-5
	19
	2,25
	5,00
	0,51
	3,41

	
	Verbeteractiviteiten
	1-5
	19
	3,00
	4,75
	0,24
	3,68

	
	Professionele verantwoordelijkheid
	1-5
	19
	1,60
	4,20
	0,60
	2,90

	Invoering BOA:

	 
	Administratieve handelingen ondergeschikt
	1-5
	14
	2,40
	4,80
	0,35
	3,67

	
	Nieuwe structuur van het team
	1-5
	18
	2,67
	5,00
	0,39
	3,57

	
	Meer focus op veiligheid
	1-5
	15
	2,67
	5,00
	0,43
	3,73

	
	Meerwaarde van de training
	1-5
	14
	2,00
	4,60
	0,47
	3,57

	Gedragscomponenten transformationeel leiderschap:

	 
	Bepalen van visie
	1-5
	19
	2,00
	5,00
	0,40
	3,82

	
	Voorbeeldfunctie tegenover teamleden
	1-5
	20
	2,67
	5,00
	0,38
	3,58

	
	Bevorderen acceptatie teamdoelen bij teamleden
	1-5
	19
	2,00
	4,75
	0,41
	3,74

	
	Verwachten van hoge prestaties door teamleden
	1-5
	21
	3,33
	5,00
	0,21
	4,10

	
	Ondersteunen/ begeleiden individuele teamleden
	1-5
	20
	1,50
	4,50
	0,56
	3,52

	
	Stimuleren/ ontwikkelen denkvermogen teamleden
	1-5
	20
	2,75
	5,00
	0,31
	3,57

	Individuele kenmerken teamleden:

	 
	Role Breadth Self Efficacy
	1-5
	19
	2,00
	4,00
	0,28
	3,40


	HGL 2
	
	
	
	
	
	
	

	Variabele:
	Schaal:
	N:
	Minimum:
	Maximum:
	Variatie

coëfficiënt:
	Gemiddelde:

	Aspecten teamontwikkelingsprocessen:

	Interne relaties:

	 
	Gezamelijke planning
	1-5
	26
	2,33
	4,67
	0,44
	3,45

	
	Feedback
	1-5
	26
	1,00
	4,67
	0,72
	3,68

	
	Conflicthantering
	1-5
	25
	2,25
	4,75
	0,39
	3,42

	
	Doelformulering
	1-5
	24
	2,00
	5,00
	0,50
	3,60

	Taakbeheersing:

	 
	Werkcommunicatie
	1-5
	26
	2,5
	5,00
	0,55
	3,61

	
	Multifunctionaliteit
	1-5
	26
	3,00
	5,00
	0,28
	3,89

	
	Beslissingen
	1-5
	23
	2,60
	4,80
	0,28
	3,50

	
	Gedelegeerde verantwoordelijkheid
	1-5
	23
	2,67
	5,00
	0,40
	3,93

	
	Prestatiemanagement
	1-5
	25
	2,67
	4,67
	0,22
	3,80

	Externe relaties:

	 
	Interne/ externe klanten en leveranciers
	1-5
	20
	2,00
	4,00
	0,34
	3,07

	
	Verbeteractiviteiten
	1-5
	21
	2,50
	4,00
	0,19
	3,05

	
	Professionele verantwoordelijkheid
	1-5
	21
	2,20
	3,60
	0,14
	2,92

	Invoering BOA:

	 
	Administratieve handelingen ondergeschikt
	1-5
	18
	2,20
	4,40
	0,42
	3,37

	
	Nieuwe structuur van het team
	1-5
	22
	1,33
	4,00
	0,47
	3,14

	
	Meer focus op veiligheid
	1-5
	21
	2,33
	4,67
	0,40
	3,43

	
	Meerwaarde van de training
	1-5
	20
	1,00
	5,00
	0,79
	3,34

	Gedragscomponenten transformationeel leiderschap:

	 
	Bepalen van visie
	1-5
	24
	1,00
	5,00
	0,79
	3,29

	
	Voorbeeldfunctie tegenover teamleden
	1-5
	25
	1,00
	5,00
	0,81
	3,29

	
	Bevorderen acceptatie teamdoelen bij teamleden
	1-5
	25
	1,00
	5,00
	0,87
	3,37

	
	Verwachten van hoge prestaties door teamleden
	1-5
	26
	2,33
	5,00
	0,45
	3,53

	
	Ondersteunen/ begeleiden individuele teamleden
	1-5
	26
	1,00
	5,00
	1,14
	3,19

	
	Stimuleren/ ontwikkelen denkvermogen teamleden
	1-5
	27
	1,00
	5,00
	0,76
	3,19

	Individuele kenmerken teamleden:

	 
	Role Breadth Self Efficacy
	1-5
	22
	2,50
	4,50
	0,31
	3,46


	RD 1
	
	
	
	
	
	
	

	Variabele:
	Schaal:
	N:
	Minimum:
	Maximum:
	Variatie

coëfficiënt:
	Gemiddelde:

	Aspecten teamontwikkelingsprocessen:

	Interne relaties:

	 
	Gezamelijke planning
	1-5
	12
	1,33
	4,33
	0,71
	3,00

	
	Feedback
	1-5
	11
	2,33
	4,33
	0,47
	3,58

	
	Conflicthantering
	1-5
	12
	2,00
	4,00
	0,47
	2,85

	
	Doelformulering
	1-5
	13
	1,50
	4,00
	0,44
	3,03

	Taakbeheersing:

	 
	Werkcommunicatie
	1-5
	12
	2,50
	4,50
	0,45
	3,42

	
	Multifunctionaliteit
	1-5
	13
	2,60
	5,00
	0,37
	3,54

	
	Beslissingen
	1-5
	12
	2,60
	5,00
	0,34
	3,40

	
	Gedelegeerde verantwoordelijkheid
	1-5
	13
	2,67
	5,00
	0,46
	3,49

	
	Prestatiemanagement
	1-5
	13
	3,00
	5,00
	0,31
	3,64

	Externe relaties:

	 
	Interne/ externe klanten en leveranciers
	1-5
	11
	1,00
	4,00
	0,63
	3,06

	
	Verbeteractiviteiten
	1-5
	9
	2,75
	3,50
	0,85
	3,22

	
	Professionele verantwoordelijkheid
	1-5
	10
	2,60
	4,40
	0,28
	3,06

	Invoering BOA:

	 
	Administratieve handelingen ondergeschikt
	1-5
	11
	3,00
	4,00
	0,10
	3,64

	
	Nieuwe structuur van het team
	1-5
	13
	2,33
	4,67
	0,36
	3,31

	
	Meer focus op veiligheid
	1-5
	13
	3,00
	5,00
	0,40
	3,54

	
	Meerwaarde van de training
	1-5
	10
	1,00
	4,60
	0,88
	3,14

	Gedragscomponenten transformationeel leiderschap:

	 
	Bepalen van visie
	1-5
	11
	3,00
	4,33
	0,18
	3,76

	
	Voorbeeldfunctie tegenover teamleden
	1-5
	11
	2,33
	4,00
	0,28
	3,36

	
	Bevorderen acceptatie teamdoelen bij teamleden
	1-5
	11
	3,00
	4,00
	0,12
	3,48

	
	Verwachten van hoge prestaties door teamleden
	1-5
	12
	3,00
	4,00
	0,15
	3,64

	
	Ondersteunen/ begeleiden individuele teamleden
	1-5
	10
	3,00
	5,00
	0,45
	3,65

	
	Stimuleren/ ontwikkelen denkvermogen teamleden
	1-5
	10
	2,75
	4,00
	0,18
	3,40

	Individuele kenmerken teamleden:

	 
	Role Breadth Self Efficacy
	1-5
	12
	2,88
	5,00
	0,43
	3,62


	RD 2
	
	
	
	
	
	
	

	Variabele:
	Schaal:
	N:
	Minimum:
	Maximum:
	Variatie

coëfficiënt:
	Gemiddelde:

	Aspecten teamontwikkelingsprocessen:

	Interne relaties:

	 
	Gezamelijke planning
	1-5
	17
	1,00
	4,00
	0,66
	2,45

	
	Feedback
	1-5
	18
	2,00
	4,00
	0,38
	3,11

	
	Conflicthantering
	1-5
	17
	1,75
	4,50
	0,43
	3,50

	
	Doelformulering
	1-5
	18
	1,50
	4,50
	0,63
	3,03

	Taakbeheersing:

	 
	Werkcommunicatie
	1-5
	18
	2,00
	4,50
	0,44
	3,50

	
	Multifunctionaliteit
	1-5
	19
	1,80
	4,80
	0,56
	3,52

	
	Beslissingen
	1-5
	18
	1,60
	4,20
	0,39
	2,98

	
	Gedelegeerde verantwoordelijkheid
	1-5
	18
	1,67
	5,00
	0,67
	3,42

	
	Prestatiemanagement
	1-5
	19
	1,00
	5,00
	0,71
	3,40

	Externe relaties:

	 
	Interne/ externe klanten en leveranciers
	1-5
	16
	1,75
	5,00
	0,48
	3,23

	
	Verbeteractiviteiten
	1-5
	15
	1,50
	5,00
	0,66
	3,16

	
	Professionele verantwoordelijkheid
	1-5
	18
	2,00
	5,00
	0,66
	2,90

	Invoering BOA:

	 
	Administratieve handelingen ondergeschikt
	1-5
	17
	1,80
	5,00
	0,64
	3,21

	
	Nieuwe structuur van het team
	1-5
	18
	1,33
	5,00
	0,77
	2,68

	
	Meer focus op veiligheid
	1-5
	17
	1,67
	5,00
	0,71
	3,39

	
	Meerwaarde van de training
	1-5
	17
	2,00
	4,20
	0,43
	3,30

	Gedragscomponenten transformationeel leiderschap:

	 
	Bepalen van visie
	1-5
	18
	1,33
	5,00
	0,68
	2,70

	
	Voorbeeldfunctie tegenover teamleden
	1-5
	17
	1,00
	4,33
	0,73
	2,68

	
	Bevorderen acceptatie teamdoelen bij teamleden
	1-5
	19
	1,00
	4,75
	1,07
	2,82

	
	Verwachten van hoge prestaties door teamleden
	1-5
	19
	2,00
	5,00
	0,69
	3,59

	
	Ondersteunen/ begeleiden individuele teamleden
	1-5
	18
	1,50
	5,00
	1,07
	2,88

	
	Stimuleren/ ontwikkelen denkvermogen teamleden
	1-5
	19
	1,50
	5,00
	0,74
	3,05

	Individuele kenmerken teamleden:

	 
	Role Breadth Self Efficacy
	1-5
	18
	2,38
	4,13
	0,30
	3,29


8.5 Correlatiematrix teamontwikkelingsprocessen – gedragscomponenten

	Correlations

	 
	 
	1. 
	2. 
	3. 
	4. 
	5. 
	6. 
	7. 
	8. 
	9. 
	10. 
	11. 

	1. teamontwikkeling
	Pearson Correlation
	1
	,865**
	,882**
	,836**
	,540**
	,421**
	,460**
	,446**
	,424**
	,410**
	,569**

	2. Interne relaties
	Pearson Correlation
	,865**
	1
	,541**
	,614**
	,448**
	,349**
	,378**
	,404**
	,355**
	,293*
	,423**

	3. taakbeheersing
	Pearson Correlation
	,882**
	,541**
	1
	,560**
	,461**
	,432**
	,494**
	,407**
	,370**
	,343**
	,479**

	4. externe relaties
	Pearson Correlation
	,836**
	,614**
	,560**
	1
	,361**
	,307**
	,198
	,304**
	,361**
	,296*
	,404**

	5. transformationeel leiderschap
	Pearson Correlation
	,540**
	,448**
	,461**
	,361**
	1
	,901**
	,889**
	,928**
	,557**
	,877**
	,855**

	6. Het identificeren en bepalen van een visie
	Pearson Correlation
	,421**
	,349**
	,432**
	,307**
	,901**
	1
	,775**
	,825**
	,451**
	,703**
	,747**

	7. De leidinggevende heeft een voorbeeldfunctie
	Pearson Correlation
	,460**
	,378**
	,494**
	,198
	,889**
	,775**
	1
	,808**
	,362**
	,715**
	,688**

	8. Het bevorderen van de acceptatie van de teamdoelen bij de teamleden
	Pearson Correlation
	,446**
	,404**
	,407**
	,304**
	,928**
	,825**
	,808**
	1
	,462**
	,806**
	,712**

	9. Het verwachten van hoge prestaties door de teamleden


	Pearson Correlation
	,424**
	,355**
	,370**
	,361**
	,557**
	,451**
	,362**
	,462**
	1
	,363**
	,436**

	10. Het ondersteunen of begeleiden van individuele teamleden
	Pearson Correlation
	,410**
	,293*
	,343**
	,296*
	,877**
	,703**
	,715**
	,806**
	,363**
	1
	,730**

	11. Het stimuleren en ontwikkelen van het denkvermogen van de teamleden
	Pearson Correlation
	,569**
	,423**
	,479**
	,404**
	,855**
	,747**
	,688**
	,712**
	,436**
	,730**
	1

	**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

	*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).


8.6 Kruistabellen: stellingen ‘BOA en administratie – Leeftijd

	Case Processing Summary

	
	Cases

	
	Valid
	Missing
	Total

	
	N
	Percent
	N
	Percent
	N
	Percent

	Het toughbook wordt door mij optimaal ingezet in de werkzaamheden * Wat is uw leeftijd?
	85
	85,9%
	14
	14,1%
	99
	100,0%

	De toughbooks hebben geen geheimen voor mij * Wat is uw leeftijd?
	85
	85,9%
	14
	14,1%
	99
	100,0%


	Het toughbook wordt door mij optimaal ingezet in de werkzaamheden * Wat is uw leeftijd? Crosstabulation

	Count

	
	
	Wat is uw leeftijd?

	
	
	20-30 jaar
	31-40 jaar
	41-50 jaar

	Het toughbook wordt door mij optimaal ingezet in de werkzaamheden
	helemaal mee oneens
	1
	1
	0

	
	mee oneens
	3
	0
	5

	
	neutraal
	7
	1
	6

	
	mee eens
	10
	8
	10

	
	helemaal mee eens
	4
	3
	7

	
	Total
	25
	13
	28


	Het toughbook wordt door mij optimaal ingezet in de werkzaamheden * Wat is uw leeftijd? Crosstabulation

	Count

	
	
	Wat is uw leeftijd?
	

	
	
	51-60 jaar
	61jaar of ouder
	Total

	Het toughbook wordt door mij optimaal ingezet in de werkzaamheden
	helemaal mee oneens
	3
	0
	5

	
	mee oneens
	1
	0
	9

	
	neutraal
	2
	0
	16

	
	mee eens
	7
	1
	36

	
	helemaal mee eens
	5
	0
	19

	
	Total
	18
	1
	85


	De toughbooks hebben geen geheimen voor mij * Wat is uw leeftijd? Crosstabulation

	Count

	
	
	Wat is uw leeftijd?

	
	
	20-30 jaar
	31-40 jaar
	41-50 jaar

	De toughbooks hebben geen geheimen voor mij
	helemaal mee oneens
	0
	1
	2

	
	mee oneens
	1
	0
	6

	
	neutraal
	10
	0
	9

	
	mee eens
	11
	8
	8

	
	helemaal mee eens
	3
	3
	3

	
	Total
	25
	12
	28


	De toughbooks hebben geen geheimen voor mij * Wat is uw leeftijd? Crosstabulation

	Count

	
	
	Wat is uw leeftijd?
	

	
	
	51-60 jaar
	61jaar of ouder
	Total

	De toughbooks hebben geen geheimen voor mij
	helemaal mee oneens
	2
	0
	5

	
	mee oneens
	2
	1
	10

	
	neutraal
	8
	0
	27

	
	mee eens
	4
	0
	31

	
	helemaal mee eens
	3
	0
	12

	
	Total
	19
	1
	85


8.7 Correlatiematrix dummyvariabelen

	Correlations

	 
	 
	1. 
	2. 
	3. 
	4. 
	5. 
	6. 
	7. 
	8. 
	9. 

	1. teamontwikkeling
	Pearson Correlation
	1
	,865**
	,882**
	,836**
	-,126
	-,071
	-,116
	,255
	,367**

	2. interne relaties
	Pearson Correlation
	,865**
	1
	,541**
	,614**
	-,004
	,015
	-,109
	,308**
	,280*

	3. taakbeheersing
	Pearson Correlation
	,882**
	,541**
	1
	,560**
	,018
	-,032
	-,090
	,160
	,304**

	4. externe relaties
	Pearson Correlation
	,836**
	,614**
	,560**
	1
	-,102
	,026
	,010
	,199
	,258*

	5. dummy leeftijd < 30 jaar
	Pearson Correlation
	-,126
	-,004
	,018
	-,102
	1
	,615**
	,348**
	-,233*
	-,179

	6. dummy jaren in organisatie < 5 jaar
	Pearson Correlation
	-,071
	,015
	-,032
	,026
	,615**
	1
	,606**
	-,273**
	-,012

	7. dummy jaren in team < 5 jaar
	Pearson Correlation
	-,116
	-,109
	-,090
	,010
	,348**
	,606**
	1
	-,195
	,048

	8. dummy functie uitvoerders
	Pearson Correlation
	,255
	,308**
	,160
	,199
	-,233*
	-,273**
	-,195
	1
	,288**

	9. Role Breadth Self Efficacy
	Pearson Correlation
	,367**
	,280*
	,304**
	,258*
	-,179
	-,012
	,048
	,288**
	1

	**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

	*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).


	Correlations

	 
	 
	1. 
	2. 
	3. 
	4. 
	5. 
	6. 
	7. 
	8. 
	9. 

	1. teamontwikkeling
	Pearson Correlation
	1
	,865**
	,882**
	,836**
	-,043
	-,035
	,120
	-,071
	,367**

	2. interne relaties
	Pearson Correlation
	,865**
	1
	,541**
	,614**
	-,137
	-,072
	,021
	-,237*
	,280*

	3. taakbeheersing
	Pearson Correlation
	,882**
	,541**
	1
	,560**
	-,100
	-,092
	-,009
	-,092
	,304**

	4. externe relaties
	Pearson Correlation
	,836**
	,614**
	,560**
	1
	,041
	,102
	,125
	-,104
	,258*

	5. dummy leeftijd > 40 jaar
	Pearson Correlation
	-,043
	-,137
	-,100
	,041
	1
	,685**
	,355**
	-,023
	,162

	6. dummy jaren in organisatie > 20 jaar
	Pearson Correlation
	-,035
	-,072
	-,092
	,102
	,685**
	1
	,402**
	-,060
	,012

	7. dummy jaren in team > 20 jaar
	Pearson Correlation
	,120
	,021
	-,009
	,125
	,355**
	,402**
	1
	-,039
	-,091

	8. dummy functie monteurs
	Pearson Correlation
	-,071
	-,237*
	-,092
	-,104
	-,023
	-,060
	-,039
	1
	-,200

	9. Role Breadth Self Efficacy
	Pearson Correlation
	,367**
	,280*
	,304**
	,258*
	,162
	,012
	-,091
	-,200
	1

	**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

	*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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De oude werkwijze


Een monteur van Eneco Infra heeft een opdracht van de uitvoerder ontvangen van een standaard opdrachtgever waar hij altijd opdrachten voor uitvoert. Deze opdracht wordt op een zo precies mogelijke, perfectionistische manier uitgevoerd. Omdat de medewerker een aantal gegevens van de opdrachtgever nodig heeft om de opdracht te realiseren, belt hij met de uitvoerder om te vragen wat hij moet doen. Daar wordt hem verteld te wachten zodat er eerst contact wordt gelegd met de opdrachtgever over de benodigde gegevens. Hij wordt erover teruggebeld. De opdracht wordt uiteindelijk in 3 uur uitgevoerd. 





De nieuwe werkwijze


De monteur van Joulz ontvangt van de centrale planning op zijn palmtop de gegevens van een opdracht voor één van de opdrachtgevers. De medewerker gaat met de opdracht aan de slag en doet dit zo snel en gedegen mogelijk. Mogelijke problemen worden direct in samenspraak en zonder eerst te bellen naar het hoofdkantoor met de opdrachtgever opgelost. De gehele opdracht neemt nu 1,5 uur in beslag. De verantwoording over de opdracht wordt in de palmtop opgeslagen.
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Soort gehanteerde leiderschapstijl:


Transformationeel leiderschap





Bedrijfsresultaat:
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niveau:


- Interne relaties
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Individuele kenmerken medewerker:


Leeftijd (H3.1)


Aantal jaren in team (H3.2)


De mate van Role Breadth Self-Efficacy (H3.3)








Bedrijfsresultaat:
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Veranderactiviteit:


‘nieuwe structuur in het team’
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Soort gehanteerde leiderschapstijl:
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Results: uitkomsten in termen van bedrijfsprestaties en kwaliteit van arbeid
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Responsibilities:


Input in termen van managementstructuur
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Proces Teamontwikkelings


niveau:


- Interne relaties
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Legenda:





- HGL 1: 	Haaglanden team 1		- RM 1: 		Rijnmond team 1


- HGL 2: 	Haaglanden team 2		- RM 2: 		Rijnmond team 2


- RD 1: 		Rotterdam team 1		- UT 1: 		Utrecht team 1


- RD 2: 		Rotterdam team 2
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Intermezzo: Kleurendruk-denken


Het kleurendruk-denken is geïntroduceerd door de Caluwé en Vermaak (2007). Elke kleur staat voor een manier om naar veranderingen te kijken. Het is een strategie waarmee een organisatie een verandering uitvoert. Met druk wordt bedoeld dat elke verandering toch min of meer gepland of planmatig wordt aangepakt. Zo staat de blauwdruk voor rationeel denken en ontwerpen van veranderingen en is gebaseerd op Tayloristische opvattingen (de Caluwe & Vermaak, 2007). Het rooddrukdenken heeft weer een andere gedachte over veranderen. Mensen veranderen pas als ze er wat voor terugkrijgen. Er bestaan 5 soorten kleuren, geel blauw, rood, groen en wit. Aan de hand van deze kleuren kunnen tal van ‘kleurgerichte interventies’ bedacht worden die hierdoor op de organisatie afgestemd zijn.
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Veranderactiviteit:


‘training, workshops en begeleiding’
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