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Samenvatting Docenten en onderwijsontwikkelaars in het hoger onderwijs incor-

poreren vaak multidisciplinair teamwerk in hun onderwijs om studenten voor

te bereiden op het analyseren van complexe problemen in teamverband. De

onderzoeksvraag die in dit artikel centraal staat, is: hoe kan een research-informed

raamwerk van samenwerken bijdragen aan het vormgeven van onderwijs waarin

studenten samenwerken en leren in multidisciplinaire studententeams? Eerst

wordt een raamwerk van aspecten van samenwerking gepresenteerd gebaseerd

op een systematic review van de literatuur over teamwerk. Dit raamwerk omvat

externe invloeden op het team, teaminput, teamproces en teamoutput en subca-

tegorieën daarvan. In de specifieke context vanmultidisciplinaire studententeams

zijn bepaalde aspecten van samenwerking uit het raamwerk extra relevant, zoals

de rol van de docent, complexiteit en onzekerheid van de taak, taak- en uitkom-

stafhankelijkheid, gebrek aan tijd voor teamontwikkeling, teamcompositie, het

managen van diversiteit van disciplinaire achtergronden, integratie van inzichten

en leiderschapsstructuren. Voor de ontwikkeling en uitvoering van onderwijs

waarin studenten leren samen te werken in multidisciplinaire teams, zijn voor de

relevante aspecten van samenwerking reflectievragen geformuleerd om te dienen

als reflectietool voor docenten en onderwijsontwikkelaars.

Trefwoorden multidisciplinariteit, interdisciplinariteit, studententeams samen-

werking, onderwijsontwikkeling

Introductie

Docenten en onderwijsontwikkelaars in het hoger onderwijs incorporeren teamwerk

in hun opleidingen om studenten voor te bereiden op een carrière als wetenschapper

of andere beroepen waarin teamwerk steeds meer voorkomt (Hansen, 2006; Fiore et

al., 2019). Samenwerking en teamwerk zijn belangrijk in de 21e eeuw waarin we gecon-

fronteerd worden met complexe problemen die niet door één persoon of discipline

alleen kunnen worden opgelost (Trilling & Fadel, 2009). Om studenten voldoende voor

te bereiden op deze realiteit komt de nadruk meer en meer te liggen op multidisciplinair

en interdisciplinair onderwijs, waarin samenwerking vaak centraal staat. Voor docenten

en onderwijsontwikkelaars is het belangrijk om inzicht te hebben in wat samenwerking

inhoudt, zowel in het algemeen als specifiek in multidisciplinaire teams. Zij willen weten

hoe ze hun onderwijs zo kunnen ontwikkelen dat teams goed kunnen functioneren

en het teamwerk van goede kwaliteit is in de specifieke context van studententeams.
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Tegelijkertijd zijn docenten en onderwijsontwikkelaars geïnteresseerd in het verbeteren

van het leren van studenten in cursussen die gebaseerd zijn op teamwerk (Hansen, 2006).

Teamwerk is complex, dynamisch en moeilijk te voorspellen. Multidisciplinaire stu-

dententeams hebben vaak temakenmet complexe taken, zijn zeer afhankelijk van elkaar

voor resultaat en de teamleden hebben verschillende disciplinaire achtergronden, waar-

door ze elkaarsmaterie niet altijd begrijpen en ermisverstanden kunnen ontstaan (Fiore,

2008; Jehn et al., 1999; O’Rourke et al., 2019). Daarnaast kenmerken deze teams zich door

een relatief korte periode van samenwerken en een relatief hoge mate van free-riding en

social loafing (Borrego et al., 2013; Hansen, 2006).

De onderzoeksvraag die centraal staat in dit artikel is: Hoe kan een research-informed

raamwerk van samenwerken bijdragen aan het vormgeven van onderwijs waarin studen-

ten samenwerken en leren in multidisciplinaire studententeams?

Om deze vraag te beantwoorden zijn er drie stappen genomen. Allereerst is er een

raamwerk van aspecten van samenwerking opgesteld aan de hand van literatuur over

teamwerk en samenwerking. Vervolgens is er aan de hand van literatuur over studen-

tenteams en multidisciplinaire teams gekeken welke aspecten van samenwerking in

het raamwerk extra relevant zijn in de specifieke context van multidisciplinaire studen-

tenteams die interdisciplinair onderzoek doen.1 Ten slotte zijn er voor deze aspecten

reflectievragen geformuleerd die docenten kunnen helpen het onderwijs waarin studen-

ten leren in multidisciplinaire teams te verbeteren.

Het doel van dit onderzoek is docenten en onderwijsontwikkelaars een reflectietool

te geven waarmee samenwerking in multidisciplinaire teams op een research-informed

manier in het onderwijs opgenomen kan worden. De educatieve en maatschappelijke

relevantie van dit onderzoek is het verbeteren van de condities voor teamwerk in teams

en in het bijzonder multidisciplinaire studententeams, waardoor de leeropbrengsten van

ervaringsleren in teams worden vergroot en studenten beter worden in het vormgeven en

managen van samenwerking. Teamwerk is potentieel effectiever, efficiënter, innovatiever

en creatiever dan alleen werken, maar de potentiële voordelen zijn wel afhankelijk van

teamwerk van hoge kwaliteit (Leahey et al., 2017).

Theoretisch kader

Ondanks dat dit onderzoek specifiek over studententeams gaat, wordt er in dit onder-

zoek voortgebouwd op de literatuur over teams in organisaties, aangezien veel van de

bestaande wetenschappelijke inzichten over teams in het kader van werkteams zijn

opgedaan. In dit onderzoek worden teams opgevat als

“collectieven die bestaan om organisatierelevante taken uit te voeren, die één of

meerdere gezamenlijke doelen delen, die sociaal interacteren, die onderlinge afhan-

kelijkheden vertonen, die grenzen behouden en beheren en die ingebed zijn in
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een organisatorische context die grenzen stelt, het team beperkingen oplegt, en de

uitwisseling met andere eenheden in het grotere geheel beïnvloedt” (Kozlowski &

Bell, 2003, p. 334, vertaald door auteur).

De literatuur over samenwerking in teams beschrijft verschillende raamwerken enmodel-

len die gebaseerd zijn op input-proces-output (I-P-O) (Mathieu et al., 2008), of op de

fasen die een team over het algemeen doorloopt (Tuckman, 1965; Marks et al., 2001). In

recente jaren zijn de I-P-O-raamwerken of -modellen (of varianten daarop) steeds verder

uitgewerkt, ook met inzichten vanuit de op fasen gebaseerde modellen van samenwer-

king. Dit artikel bouwt voort op deze I-P-O-analyse van teamwerk; fundamenteel andere

analyses van teamwerk, zoals de analyses die de groepsdynamica hebben voortgebracht,

worden buiten beschouwing gelaten.

Hoewel een groot deel van de kennis over teams is ontwikkeld op basis van onderzoek

naar werkteams, is deze kennis ook relevant voor multidisciplinaire studententeams

(Fiore, 2019). Verschillende aspecten van samenwerking blijven min of meer hetzelfde

in verschillende soorten teams, alleen de inhoud of het belang ervan verschilt. Zo ken-

merken sommige teams zich bijvoorbeeld door een hoge mate van diversiteit, en heeft

dat effect op de teamprocessen en de output. Daarom is in dit onderzoek gekozen voor

het opstellen van een algemeen, op I-P-O-analyse gebaseerd, raamwerk dat vervolgens

wordt gebruikt voor de specifieke context van multidisciplinaire studententeams.

I-P-O-raamwerken en -modellen van samenwerking

De heuristische basis voor de I-P-O-raamwerken en -modellen van teamwerk kan worden

teruggevoerd op het werk van McGrath (1964). In zijn conceptualisering verwijzen de

inputs naar de samenstelling van het team, de processen verwijzen naar de activitei-

ten die binnen het team plaatsvinden en de outputs verwijzen naar de resultaten van

het teamwerk. Eén van de eerste I-P-O-modellen van teamwerk werd geconceptuali-

seerd door Hackman en Morris (1975), waarop werd voortgeborduurd door bijvoorbeeld

Tannenbaum, Beard en Salas (1992). Zij ontwikkelden het model verder ommeer inter-

actie mogelijk te maken tussen de input-, proces- en outputfase, en namen ook een

feedbackelement op. Tannenbaum, Beard en Salas (1992) onderscheiden organisatie-

en situationele kenmerken als overkoepelende contextkenmerken. Vervolgens delen ze

inputkenmerkenop in individuele kenmerken, teamkenmerken, taakkenmerken enwerk-

structuur.Deprocessenbestaanuit teamprocessen en teaminterventies, endeoutputkant

wordt gevormd door teamveranderingen, individuele veranderingen en teamprestaties.

Hunmodel wordt veel geciteerd en legde de basis voor vele andere I-P-O-raamwerken

en -modellen van teamwerk.

Marks et al. (2001) wijzen er op dat in veel I-P-O-raamwerken en -modellen teampro-

cessen en zogenaamde emergent states in het team door elkaar worden gehaald, terwijl

het omwezenlijk andere onderdelen van samenwerking gaat.Waar teamprocessen vooral

gedefinieerd worden door dat teams handelen in interactie, zijn emergent states de cog-
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nitieve, motivationele en affectieve toestanden van teams. Bij een teamproces moet

bijvoorbeeld gedacht worden aan coördinatie en communicatie, terwijl een voorbeeld

van een emergent state is dat er teamcohesie of vertrouwen is. Een emergent state is geen

handeling, maar iets dat ontstaat in een team.

Naast het ontwikkelen van de I-P-O-raamwerken en -modellen is veel wetenschappe-

lijk werk gericht op het onderzoeken van de precieze invloed van bepaalde teaminput,

-processen en emergent states op de teamprestatie. Onderzoek op dit gebied is uitgebreid

en omvat bijvoorbeeld onderzoek naar leiderschapseffecten op prestaties (bv. Hannah et

al., 2011), het effect van teamsamenstelling, diversiteit en de invloed vanminderheden op

prestaties (bv. VanKnippenberg et al., 2004; Jehn et al., 1999; Choi& Levine, 2004; Stewart,

2006), het effect van motivatie op prestaties (bv. Van Knippenberg, 2000), het effect van

cultuur of normen op teamprocessen en prestaties (bv. Cheng et al., 2012; Feitosa et al.,

2018; Bock et al., 2006), het effect van persoonlijkheden van teamleden op prestaties (bv.

Rothmann & Coetzer, 2003), het effect van kennisdeling en cognitie op prestaties (vb.

Lindkvist, 2005; Turner, 2016), het effect van emergent states zoals vertrouwen en cohesie

op prestaties (vb. Fiore et al., 2015; Evans &Dion, 1991; Kozlowski & Chao, 2012), het effect

van conflict op prestaties (vb. Jehn &Mannix, 2001; De Dreu &Weingart, 2003), en het

effect van affect en emotie op groepsprestaties (vb. Druskat &Wolff, 2001).

De huidige inzichten zijn zeer waardevol voor het vormgeven van samenwerkings-

onderwijs in teams, aangezien ze meer duidelijkheid verschaffen over de dynamiek in

teams en de aspecten van samenwerking die daarbij een rol spelen. Wat echter nog

ontbreekt in de huidige literatuur is een overzicht waarin de verschillende aspecten van

samenwerking bijeen worden gebracht in een raamwerk,2 dat bovendien kan dienen

als reflectietool om onderwijs waarin studenten leren in specifieke soorten teams te

ontwikkelen.

Methodologie

Dit artikel presenteert een raamwerk van samenwerking dat ook gebruikt kan worden

als basis voor een reflectie. Het raamwerk is gebaseerd op een systematische analyse van

wetenschappelijke literatuur, gebruik makend van de 15-stappenmethode voor systema-

tische reviews van Pickering en Byrne (2014). Vervolgens wordt het raamwerk vertaald

in een tool die kan worden gebruikt om te reflecteren op, en voor het ontwikkelen van,

onderwijs waarin studenten leren samenwerken in multidisciplinaire teams.

Zoekstrategie voor het raamwerk van samenwerkingsaspecten

Het doel van het raamwerk is om aspecten van samenwerking die in de literatuur

genoemd worden zo uitputtend mogelijk te inventariseren en in een overzichtelijk raam-

werk te presenteren. Omdat het doel was een raamwerk voor samenwerking in teams

te formuleren, is gekozen voor een brede zoekstrategie waarbij zowel werkteams als
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studententeams zijn meegenomen. Later kan het raamwerk dan, als vervolgstap, wor-

den toegepast op de specifieke situatie van multidisciplinaire studententeams. Er is in

de zoektermen uitgegaan van gangbare I-P-O-raamwerken van samenwerking, om zo

gericht te kunnen zoeken. Er is daarom gezocht op twee categorieën van zoekwoorden.

In de eerste plaats de algemene zoekterm ‘team work’ en equivalenten daarvan zoals

‘groupwork’ en ‘collaboration’. De tweede categorie van zoektermen bevattemeer gerichte

zoektermen die ontleend zijn aan het I-P-O-raamwerk van Tannenbaum, Salas & Beard

(1992), zoals ‘team characteristics’, ‘team structure’, ‘team processes’, ‘team emergent states’,

‘team performance’ en equivalenten daarvan. De zoekopdracht is uitgevoerd in een brede

database (Web of Science) omdat de literatuur over samenwerking niet in slechts één

vakgebied te vinden is. De zoektaal was Engels, omdat de meeste literatuur in het Engels

is gepubliceerd. Dit resulteerde in 3655 resultaten. De 500 meest-geciteerde artikelen

zijn meegenomen in het onderzoek, omdat er na 500 artikelen redundantie leek op te

treden. Artikelen werden relevant bevonden als 1) het onderwerp van het artikel inder-

daad intra-team dynamiek was, en het artikel 2) peer-reviewed was. Enkele artikelen

werden uitgesloten omdat het onderwerp louter interorganisationele samenwerking was

(en dus niet intra-team). Uiteindelijk waren 391 van de 500 artikelen relevant voor het

raamwerk.

Analyse voor opstellen van het raamwerk van samenwerkingsaspecten

In de analyse is ervoor gekozen om in eerste instantie alleen de abstracts van de artikelen

te analyseren. Omdat er alleen gezocht werd naar aspecten van samenwerking, was deze

globale aanpak in de meeste gevallen voldoende om de in het artikel besproken aspecten

van samenwerking te identificeren. In sommige gevallen gaf het abstract aanleiding om

het hele artikel te analyseren: als er in het abstract 1) niet duidelijk gerefereerd werd aan

aspecten van samenwerking, of 2) werd gerefereerd aan een model, typologie, systemati-

sche review of uitgebreide beschrijving van aspecten van samenwerking. In dat laatste

geval kon aangenomen worden dat analyse van het hele artikel tot meer aspecten van

samenwerking zou leiden dan alleen het abstract. Negenenvijftig artikelen zijn helemaal

geanalyseerd. In een database zijn vervolgens per abstract of artikel alle aspecten van

samenwerking geïnventariseerd. Die zijn in NVivo gecodeerd door middel van template

codering (zie Figuur 1).

Het template is ontwikkeld op basis van de hoofdcategorieën van bestaande I-P-O-

raamwerken en vervolgens binnen die hoofdcategorieën zijn codes verder onderverdeeld

in subcategorieën, totdat er een overzichtelijk raamwerk overbleef.

Specificatie van het raamwerk voor multidisciplinaire studententeams

Het raamwerk is vervolgens gespecificeerd voor multidisciplinaire studententeams. Per

hoofdcategorie zijn een aantal aspecten uitgewerkt die extra aandacht behoeven in

multidisciplinaire studententeams, gebaseerd op wetenschappelijke literatuur en op de

ervaring van de auteur als onderzoeker en docent. Aan deze aspecten zijn reflectievragen
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Figuur 1 Template codering

gekoppeld, die docenten en onderwijsontwikkelaars kunnen helpen bij het ontwikkelen

en/of verbeteren van onderwijs waarin studenten samenwerken in multidisciplinaire

studententeams.

Resultaten

Raamwerk van samenwerkingsaspecten

Tijdens het coderen bleek dat het initiële coderings-template (Figuur 1) op punten kon

worden uitgebreid, om nog duidelijker bepaalde kenmerken en processen te onder-

scheiden. Figuur 2 presenteert het raamwerk op hoofdlijnen; voor alle aspecten van

samenwerking per categorie, zie Appendix A.

In dit raamwerk is de I-P-O-structuur behouden gebleven, verrijkt met de inzichten

op basis van de kritiek die er op I-P-O-raamwerken is gekomen. Het resultaat is een

raamwerk met ruimte voor contextaspecten buiten het team zoals de organisatiecontext

en de omgevingscontext. Daarnaast zijn er inputaspecten gedefinieerd, die uiteenvallen

in de categorieën van individuele kenmerken van de leden van het team, teamkenmer-

ken (die beïnvloed worden door de individuele kenmerken) en taakkenmerken. Bij het

coderen bleek dat er reden was een vijfde categorie op te nemen, namelijk individuele

kenmerken die in relatie staan tot het specifieke team en de specifieke taak. Om een

voorbeeld te geven: de motivatie voor een bepaalde samenwerking is bijvoorbeeld per

team en teamtaak verschillend. De inputaspecten hebben invloed op het procesdeel van

het raamwerk, waarin zowel processen als emergent states zijn opgenomen. In het proces

van coderen bleek dat er in de teamprocessen vier verschillende soorten teamprocessen

onderscheiden konden worden: 1) teamprocessen voor taakuitvoering, 2) teamprocessen

voor teamontwikkeling, 3) teamprocessen voor het bereiken van gewenste emergent

states, en 4) teamprocessen voor het managen van emergent states. Ten slotte hebben de

input- en proces- of mediatoraspecten effect op de teamoutput, die hier is uitgesplist in

output die te maken heeft met taakuitvoering en output die te maken heeft met team-
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Figuur 2 Raamwerk codering

prestatie. Uiteindelijk is de output ook weer nieuwe input in een volgende of doorgaande

samenwerking.

Samenwerking in multidisciplinaire studententeams: Reflectietool voor

onderwijsontwikkeling en -uitvoering

Het raamwerk kan nu worden gebruikt om te reflecteren op de specifieke kenmerken van

multidisciplinaire studententeams. Per hoofdcategorie van het raamwerk en per aspect

van samenwerking, kan worden gekeken of er bepaalde kenmerken van het specifieke

soort team (in dit geval multidisciplinaire studententeams) effect zullen hebben op

de samenwerking. Een voorbeeld hiervan is dat er in multidisciplinaire teams (teams

bestaand uit leden met verschillende disciplinaire achtergronden) verwacht kan worden

dat de leden van het team verschillende kennis en veronderstellingen over wat kennis

en wetenschappelijkheid is hebben. Daarmee wordt het team gekenmerkt door een

hoge informationele diversiteit (teamkenmerk) (Jehn et al., 1999). Hoge informationele

diversiteit of verschillen in mentale modellen (teamkenmerk) kunnen productief zijn

en tot meer creativiteit leiden (taak- en teamoutput), maar het is hiervoor noodzakelijk

dat studenten goed informatie uitwisselen, praten over de verschillen in hunmentale
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modellen en die proberen op te lossen (teamprocessen) (Toader & Kessler, 2018). Op

deze manier kan het raamwerk gebruikt worden om te reflecteren op hoe specifieke

kenmerken van een soort team invloed hebben op de samenwerking. Het gaat hierbij

niet om wetmatigheden, maar meer om effecten en invloeden die eventueel een rol

kunnen spelen in de samenwerking en de wens om die te optimaliseren voor een zo hoog

mogelijke leeropbrengst. Inzicht in zulke effecten en invloeden kan gebruikt worden

bij het ontwikkelen en uitvoeren van onderwijs. Hiervoor zijn per categorie een aantal

reflectievragen geformuleerd die kunnen helpen bij het ontwikkelen en verbeteren van

onderwijs waarin studenten samenwerken in multidisciplinaire teams.

a. Externe invloeden, taakkenmerken en werkstructuur

Vier aspecten zijn belangrijk op het gebied van externe invloeden, taakkenmerken en

werkstructuur. Ten eerste moeten studenten zich vaak richten op externe beoordelings-

criteria, omdat de opdracht of taak voor studententeams vaak door de docent of de

opleiding is vastgesteld in lijn met de leerdoelen van de cursus en de eindtermen van

de opleiding. Het is voor het teamwerk van belang dat de gevraagde uitkomsten helder

zijn (Hansen, 2006). De docent is bovendien tegelijk een externe begeleider (de docent

zit zelf niet in het team) en beoordelaar (later in het proces). De docent voelt zich over

het algemeen comfortabeler bij het begeleiden van de inhoud en het sturen op (onder-

zoeks-)output, dan bij het begeleiden van de sociale dynamiek in het teamproces, iets

wat ze vaak aan het team overlaten (O’Shea et al., 2013). Hierdoor kan het voor studenten

moeilijker zijn om begeleiding te vragen aan de docent bij problemen in het team.

Ten tweede werken multidisciplinaire teams, zeker als ze interdisciplinair onderzoek

doen, aan een complexe taak. Het zijn vaak complexe vraagstukken die om een inter-

disciplinaire onderzoeksaanpak vragen, wat maakt dat de taak per definitie complex is

(Repko & Szostak, 2021).

Ten derde zijn studenten in de onderwijssetting vaak uitkomstafhankelijk: er wordt

vaak een gezamenlijk cijfer gegeven voor een gezamenlijk product. Studenten ervaren

dit vaak als een ‘oneerlijke’ manier van toetsen, omdat ze bang zijn dat hun individuele

prestatie en inzet onvoldoende beloond worden (Carver & Stickley, 2012). Interdisci-

plinaire opdrachten maken studenten vaak ook taakafhankelijk van elkaar (ze hebben

elkaar nodig om de taak uit te voeren), omdat inzichten uit verschillende disciplines

geïntegreerdmoetenworden en er dus niet slechts taken verdeeld kunnenworden (Fiore,

2008). Taakafhankelijkheid zorgt er in principe voor dat studenten ook echt samenwer-

ken en heeft een positieve invloed op de teamprestatie (Wageman & Baker, 1997). Maar

uitkomstafhankelijkheid kan leiden tot vormen van free-riding, omdat studenten kunnen

profiteren van het werk van anderen voor hun eigen cijfer (Wageman&Baker, 1997). Free-

riden kan echter ook ontstaan doordat studenten zich niet voldoende toegerust voelen

voor de taak, of niet gemotiveerd zijn. In veel gevallen heeft free-riden negatieve effecten

op zowel de andere teamleden, als op de free-rider zelf (Hall & Buzwell, 2013). Immers, de

andere teamleden raken gefrustreerd omdat één teamlid geen of weinig bijdrage levert,
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en de free-rider zelf vertoont soms dat gedrag omdat diegene bang is niet te kunnen

voldoen aan bepaalde standaarden van de groep.

Ten vierde kent interdisciplinair onderzoek naar complexe problemen een hoge mate

van taakonzekerheid (Slade, 2019). Zelfs als er een gestructureerde methode voor het

doen van interdisciplinair onderzoek wordt gevolgd, vergt de toepassing en uitvoering

daarvan creativiteit en eigen inzicht van de studenten (Repko& Szostak, 2021). Zemoeten

veel eigen beslissingen nemenmet betrekking tot de taakuitvoering en de consequenties

van die beslissingen overzien. Bovendien kan het combineren van verschillende soorten

kennis leiden tot een groot aantal aan mogelijke combinaties, die moeilijk te overzien

kunnen zijn (Vestal & Mesmer-Magnus, 2020).

Reflectievragen:

– Studenten vinden het wellicht moeilijk om problemen die in het team spelen aan te

kaarten bij de docent. Hoe kan de begeleiding zo worden vormgegeven dat studenten

problemen in het team besprekenmet de docent? Hoe kunnen docenten ondersteund

worden zodat ze zich voldoende toegerust voelen om ook de sociale dynamiek in het

teamproces te begeleiden?

– Welke invloed hebben de kaders en richtlijnen zoals opgesteld in de taak/opdracht

invloed op het samenwerkingsproces (inhoud, proces, sociale interactie) van studen-

ten?

– Hoe kunnen studenten zo goed mogelijk begeleid worden bij de complexe taak?

Hebben ze wellicht meer inhoudelijke begeleiding nodig?

– Is de opdracht/het vak zo vormgegeven dat studenten taakafhankelijk zijn? Als er

een gezamenlijk cijfer wordt gegeven, is er een gegronde reden waarom de studenten

uitkomstafhankelijk zijn gemaakt?

– Hoe kunnen studenten begeleid worden die zich onzeker voelen over hoe de taak

moet worden uitgevoerd?

b. Teamkenmerken

Vier teamkenmerken zijn relevant in onderwijs waarin studenten samenwerken in mul-

tidisciplinaire teams. In studententeams is het vaak een gegeven dat studenten maar

gedurende een korte tijd samenwerken: vaak maar gedurende de looptijd van één cursus,

waardoor er minder aandacht is voor en noodzaak lijkt tot teamontwikkeling en -cohesie

(Bacon et al., 1999; Hansen, 2006).

Ten tweede wordt de teamcompositie in ieder geval gekenmerkt door dat leden

verschillende disciplinaire achtergronden hebben en dus op dat punt divers zijn. Discipli-

naire diversiteit kan leiden tot betere resultaten omdat verschillende inzichten worden

geïntegreerd tot nieuwe kennis, maar diezelfde diversiteit kan ook leiden tot onbegrip,

stress, spanningen en conflict. Teamwerk in een teammet disciplinaire diversiteit en met

als doel interdisciplinair onderzoek te doen wordt daarom vaak gezien als een activiteit

met een ‘hoog risico en hoge opbrengst’ (Leahey et al., 2017).
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Ten derde is het in de ervaring van de auteur als docent – door het verschil in

disciplinaire achtergrond – moeilijk om een teamlid te vervangen. Vaak is dit in de

onderwijssetting sowieso niet mogelijk, omdat alle studenten in het vak al aan een team

zijn toegewezen. Dit betekent dat als er een teamlid wegvalt, de hele taak en het product

opnieuw geconfigureerd moeten worden.

Ten slotte bestaan studententeams – afhankelijk van hoe de teams tot stand zijn geko-

men en van de grootte van de opleiding – uit leden die elkaar goed kennen, niet kennen,

of iets daar tussenin. Teams met leden die elkaar al (goed) kennen kunnen een andere

dynamiek hebben dan teams met leden die elkaar niet kennen (Gruenfeld et al., 1996).

Reflectievragen:

– Hoe kan het onderwijs zo worden vormgegeven dat studenten toch investeren in de

teamontwikkeling en cohesie in het team, ondanks het feit dat ze vaak maar kort

samenwerken?

– Hoe groot mag de diversiteit in de teams zijn? Mogen studenten met aanverwante

disciplines samenwerken?

– Hoe worden de teams gevormd? Wordt aangestuurd op ‘ideale’ teamcompositie?

Mogen studenten zelf teams maken of doet de docent dat? Krijgen studenten de kans

om te leren samenwerken met alle soorten mensen of mogen ze samenwerken met

vrienden?

– Hoe kan het onderwijs zo worden vormgegeven dat het uitvallen van een teamlid niet

te veel problemen met zich meebrengt voor de overige leden?

– Hoe kan differentiatie in de begeleiding van verschillende teamsworden vormgegeven,

die verschillende uitdagingen kennen als het gaat om familiariteit?

c. Individuele kenmerken (in relatie tot een specifiek team en taak)

Vier individuele kenmerken zijn relevant, in relatie tot een specifiek team en taak (in dit

geval multidisciplinaire studententeams). In multidisciplinaire studententeams zitten

over het algemeen leden met verschillende disciplinaire achtergronden en daarmee

verschillende soorten disciplinaire (onderzoeks-)vaardigheden, omdat de taak vraagt

om disciplinaire inzichten. Die inzichten moeten ook worden geïntegreerd in het geval

de taak interdisciplinair onderzoek vereist (Repko & Szostak, 2021). Dat brengt met zich

mee dat er ook interdisciplinaire (onderzoeks-)vaardigheden worden gevraagd van de

studenten (Lattuca et al., 2013).

Ten tweede volgen studenten een bepaald curriculum waardoor ze bepaalde taken

moeten uitvoeren, waarvoor ze meer of minder motivatie hebben (Debnath et al., 2007).

De taak is niet altijd even betekenisvol voor hen, enmotivatie kan bij bepaalde takenmeer

extrinsiek (het halen van het vak) zijn dan intrinsiek (de taak op zichzelf motiverend

vinden).

Ten derde hebben studenten eerdere ervaringen met samenwerken in teams, en die

ervaring kan zowel positief als negatief zijn. Voor sommige studenten – die ervaring heb-
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benmet dysfunctionele groepen en free-riding – kan samenwerking iets zijn wat ze liever

vermijden (Hall & Buzwell, 2013; Caspersz et al., 2003). Ook tijdens het samenwerken

kan dysfunctionele dynamiek of free-riding ontstaan.

Ten vierde is het eenuitdaging voor studentenom tijd te vindenombij elkaar te komen,

omdat studenten drukke schema’s hebben, en wellicht andere studieprogramma’s (Han-

sen, 2006).

Reflectievragen:

– Wat zijn de disciplinaire achtergronden van de studenten?Wat zijn hun disciplinaire

en interdisciplinaire vaardigheden? Voelen ze zich voldoende expert, zowel op het

gebied van hun discipline als op het gebied van interdisciplinariteit?

– Hoeveel ruimte is er voor studenten om de opdracht zinvol te maken voor henzelf

zodat ze gemotiveerd worden voor de taak?

– Hoe kan voorkomen worden dat eventuele negatieve verwachtingen ten aanzien van

samenwerking, gebaseerd op eerdere ervaringen, de huidige samenwerking negatief

beïnvloeden?

– Hoe kan het onderwijs zo worden vormgegeven dat studenten zich committeren aan

de taak en aan het team? Hoe kan ervoor gezorgd worden dat de inzet en moeite die

teamleden doen evenwichtig zijn en ze allemaal verantwoordelijkheid nemen voor

het teamproces en de teamoutput?

– Hoe makkelijk is het voor studenten om bij elkaar te komen? Moet er tijd binnen het

vak gereserveerd worden voor het proces van samenwerking?

d. Teamprocessen en team emergent states

Er zijn vijf relevante aspecten van samenwerken op het gebied van teamprocessen en

team emergent states in multidisciplinaire studententeams. De primaire taak van multi-

disciplinaire studenten teams is de taakuitvoering, in dit geval een multidisciplinaire of

interdisciplinair (onderzoeks-)project. Vooral bij interdisciplinaire (onderzoeks-)projec-

ten is integratie van inzichten daarbij van groot belang (Repko & Szostak, 2021).

Ten tweede is er een noodzaak voor het overbruggen enmanagen van disciplinaire ver-

schillen in kennis, methoden, epistemologie en visie op wetenschap (Miller &Mansilla,

2004). Het is waarschijnlijk dat – tenzij er aan gewerkt wordt – leden heel verschil-

lende mentale modellen of disciplinaire perspectieven hebben, voortkomend uit hun

verschillende disciplinaire achtergronden (MacLeod, 2018; Miller & Mansilla, 2004).

Teamprocessen voor het bereiken van een gewenste emergent state – in dit geval gedeelde

mentale modellen – zijn dus extra van belang, omdat gedeelde mentale modellen een

positieve invloed hebben op de teamprestatie (Van den Bossche et al., 2011; Mathieu et al.,

2000). Misverstanden, onbegrip en het onvoldoende delen van essentiële kennis kunnen

snel ontstaan door informationele diversiteit, gebrek aan bestaande gedeelde kennis en

verschillende mentale modellen (MacLeod, 2018; Gruenfeld et al., 1996). De emergent

state van (taak)conflict is dan ook te verwachten in multidisciplinaire teams, omdat er
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relatief veel verschillen van (disciplinair) inzicht zijn (Jehn et al., 1999). Daarom is het in

deze teams ook belangrijk dat er processen zijn voor diversiteit- en conflictmanagement

(Tucker, 2017).

Ten derde is de ervaring van de auteur als docent dat teamleden het gevoel hebben

dat ze elkaars werk niet van feedback kunnen voorzien, noch evalueren of monitoren,

omdat zij de discipline van de ander(en) niet of slechts oppervlakkig kennen. Ze zijn

afhankelijk van de kwaliteit van input die andere leden leveren, zonder die kwaliteit zelf

te kunnen beoordelen. Het is daarom belangrijk dat studenten vertrouwen opbouwen

en hebben in elkaar, en dat het team als geheel commitment toont aan elkaar en aan de

taak (Huff et al., 2002).

Ten vierde zijn studententeams vaak horizontaal georganiseerd en kan er een pro-

bleemmet leiderschap ontstaan (O’Shea et al., 2013; Hansen, 2006). Studenten kunnen

verschillende configuraties van leiderschap ontwikkelen, waarvan gedistribueerd leider-

schap tot de beste resultaten leidt (O’Shea et al., 2013).

Ten slotte worden processen voor teamontwikkeling en de verbetering van teampro-

cessen vaak niet ondernomen door studententeams, mede omdat ze maar relatief kort

een team zullen zijn (Bacon et al., 1999). Studententeams kunnen daaromminder intra-

team vertrouwen en cohesie hebben, terwijl beide een belangrijke factor voor een goede

samenwerking zijn, met name wanneer de taak complex is en de taakafhankelijkheid

hoog (Kozlowski & Ilgen, 2006; Tekleab et al., 2009; Caspersz et al., 2003; Huff et al.,

2002).

Reflectievragen:

– Hoe kunnen studenten begeleid worden bij het doen van multi-/interdisciplinair

onderzoek? Hoeveel begeleiding hebben studenten nodig bij die taakuitvoering?

– Hoe kunnen studenten leren omgaan met diversiteit en verschillen van mening?

– Hoe kunnen studenten leren op zo’n manier communiceren dat ze (disciplinaire)

misverstanden en onbegrip kunnen voorkomen? Hoe kunnen studenten leren om

op effectieve manier disciplinaire inzichten te communiceren aan anderen met een

andere disciplinaire achtergrond om tot gedeeld begrip te komen?

– Hoe kunnen studenten leren omgaan met conflict?

– Hoe kunnen studenten worden voorzien van feedback en hulp en ondersteuning bij

hun disciplinaire werk? Kan de docent daarbij ondersteuning bieden?Welke rol kan

peer feedback hebben hierbij?

– Hoe kan er ruimte gemaakt worden voor processen voor teamontwikkeling en het

opbouwen van vertrouwen en cohesie?

e. Taak- en teamoutput

Als het gaat om de taak- en teamoutput inmultidisciplinaire studententeams zijn er twee

relevante aspecten van samenwerking. Ten eerste is de taakoutput in de vorm van zowel

de individuele taakprestatie als de taakprestatie van het team van belang. Als één lid

https://doi.org/10.59532/tvho.v41i3.15691


SAMENWERKEN IN MULTIDISCIPLINAIRE STUDENTENTEAMS 262

VAN WOERDEN (2023), TVHO 41(3) DOI: 10.59532/tvho.v41i3.15691

niet goed presteert, heeft dat onmiddellijke invloed op de kwaliteit van het teamproduct,

omdat de leden in hoge mate taakafhankelijk zijn van elkaar, zeker bij een interdiscipli-

nair project. In het hoger onderwijs worden vooral individuele competenties gemeten in

relatie tot de cursusdoelen of eindtermen van de opleiding, terwijl in groepswerk vaak

het gemiddelde van de competenties van een groep gereflecteerd zijn in een gezamenlijk

cijfer (Volkov & Volkov, 2007). Zelfs bij een individueel cijfer is de student nog steeds

afhankelijk geweest van de prestaties van de groep. In het groepscijfer – vaak voor het

gezamenlijke product – wordt een eventuele onbalans in de bijdragen van studenten

niet altijd gereflecteerd (Meijer et al., 2020). Groepscijfers verminderen de individuele

verantwoordelijkheid voor het eindproduct en dit kan free-riding gedrag in de hand

werken (Meijer et al., 2020).

Ten tweede is de teamoutput van het team in de vorm van bijvoorbeeld verbeterde

teamprocessen, de tevredenheid van het team over het samenwerkingsproces en het

leren van de teamleden over teamwerk relevant. Studenten nemen negatieve ervaringen

met het teamproces mee naar volgende samenwerkingen in (multidisciplinaire) studen-

tenteams, met als gevolg dat ze liever niet meer werken in teams (Hall & Buzwell, 2013;

Caspersz et al., 2003). In de ervaring van de auteur als docent worden teamoutputs als de

(verbeterde) kwaliteit van de teamprocessen, de tevredenheid van de leden en het leren

van de teamleden over samenwerking veel minder vaak beoordeeld. Het is daardoor vaak

niet duidelijk of de kwaliteit van het (onderzoeks-)product ook in het verlengde ligt van

de kwaliteit van de teamprocessen, de tevredenheid van de teamleden en wat studenten

geleerd hebben over samenwerking.

Reflectievragen:

– Hoe beïnvloedt de individuele taakprestatie de taakprestatie van het team en anders-

om?

– Hoe kan toetsing van teamwerk in lijn worden gebracht met de eindtermen, die op

individuele competentie(-verwerving) gestoeld zijn?

– Is het voldoende om te kijken naar de kwaliteit van het product om vast te stellen of

de samenwerking goed was, of gaat het ook om de kwaliteit van de teamprocessen, de

tevredenheid van de teamleden enwat studenten hebben geleerd over samenwerking?

Hoe zou dat vorm kunnen krijgen in de beoordeling?

– Hoe kan de ervaring van studenten als het gaat om samenwerking in het hoger onder-

wijs verbeterd worden?

Conclusie en discussie

In dit artikel is een gedetailleerd raamwerk van samenwerking gepresenteerd dat als

reflectietool kan worden ingezet voor het ontwikkelen en verbeteren van onderwijs

waarin studenten samenwerken in multidisciplinaire teams. In het raamwerk van aspec-
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ten van samenwerking zijn de aspecten georganiseerd in de onderdelen 1) externe

invloeden op het team, 2) individuele kenmerken van teamleden, 3) individuele kenmer-

ken in relatie tot een bepaalde taak en team, 4) teamkenmerken, 5) taakkenmerken, 6)

teamprocessen voor taakuitvoering, 7) teamprocessen voor teamontwikkeling, 8) team-

processen voor het bereiken van gewenste emergent states, 9) team emergent states, 10)

teamprocessen voor het managen van emergent states, 11) taakoutput en 12) teamoutput.

Dit raamwerk presenteert de verschillende aspecten van samenwerking overzichtelijk,

gebaseerd op de wetenschappelijke literatuur over dit onderwerp. Hierbij moet worden

opgemerkt dat geen enkel raamwerk de dynamische en interacterende werkelijkheid

van een samenwerking goed kan representeren. Dit raamwerk moet dan ook worden

opgevat als een schematische weergave die gebruikt kan worden als reflectietool.

De aspecten van samenwerking die nu opgenomen zijn in het raamwerk, zijn het pro-

duct van wat er nu bekend is uit de literatuur over samenwerking. Die literatuur groeit –

er komt steeds meer onderzoek over samenwerken bij, evenals meer interdisciplinair

onderwijs en onderzoek daarnaar; eventueel kan het raamwerk daarom in de toekomst

worden uitgebreid of gespecificeerd. Daarnaast heeft dit onderzoek zich gericht op de

aspecten van samenwerking, en minder op hoe die aspecten precies met elkaar inter-

acteren. Er is veel onderzoek gedaan naar hoe bepaalde aspecten van samenwerking

met elkaar samenhangen en effect op elkaar hebben, waar geen recht aan gedaan kon

worden in dit raamwerk. Dat zou een zeer waardevolle uitbreiding van het raamwerk

zijn, en een belangrijke volgende stap in dit onderzoeksveld. Bovendien is er uit gegaan

van een raamwerk gebaseerd op I-P-O-raamwerken en -modellen in de literatuur en

is daarmee een andere traditie binnen de literatuur die zich richt op groepsdynamica

buiten beschouwing gelaten.3

Samenwerking in (multidisciplinaire) studententeams zal een onderdeel blijven van

veel cursussen en projecten in het hoger onderwijs. Het gepresenteerde raamwerk, de

verdere invulling ervan voormultidisciplinaire studententeamsende reflectievragenkun-

nen eraan bijdragen dat docenten en onderwijsontwikkelaars op een research-informed

manier reflecteren op hun onderwijs om dat verder te ontwikkelen en te verbeteren.

Noten

1 De concepten interdisciplinaire teams en multidisciplinaire teams worden vaak gebruikt zon-

der een duidelijke of een overlappende definitie. In dit artikel ligt de focus op teams van

studenten met een verschillende disciplinaire achtergrond, die multidisciplinair of integratief

en interdisciplinair onderzoek kunnen doen. Een team zelf is niet interdisciplinair, aange-

zien de teamleden een discipline vertegenwoordigen, maar het product kan dus wel degelijk

interdisciplinair zijn.

2 De huidige literatuur richt zich vaak ofwel op het ontwikkelen van een raamwerk of hogere orde

structuur, zonder daarin alle onderliggende aspecten van samenwerking mee te nemen, ofwel
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op het onderzoeken van het effect van een bepaald aspect van samenwerking op bijvoorbeeld

de teamprestatie.

3 Belangrijke onderzoekers in deze traditie zijn bijvoorbeeld Kurt Lewin,Wilfred Bion en Bruce

Tuckman.
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Appendix A: Aspecten van samenwerking

Hieronder in detail de verschillende aspecten van samenwerking zoals gevonden in de

analyse van de reviewartikelen. In de analyse zijn deze aspecten nog in verder detail

uitgesplitst, maar die zijn voor de leesbaarheid niet tot in verder detail opgenomen.

Categorie Aspect van samenwerking

Organisatiecontext Beloningsstructuren

Beschikbare middelen

Coördinatie

Doelen en strategie

Infrastructuur

Klimaat

Leiderschapsstructuren

Ondersteuning en hulp

Organisatiecultuur, -normen en -waarden

Organisatieontwikkeling

Sociale structuren

Standaarden, procedures en beleid

Trainings- en opleidingsstructuren

Verwachtingen binnen de organisatie

Werkomstandigheden

Omgevingscontext Beleid en wetgeving

Complexiteit van de omgeving

Condities van onzekerheid/onvoorspelbaarheid

Klimaat (bijvoorbeeld handelsklimaat)

Mogelijkheid om (financiële) middelen te verkrijgen

Nationale en regionale cultuur

Sociale context

Stakeholders

Individuele kenmerken Affect, emotie en humeur

Affiliatie

Behoeften

Belangen

Betekenisgeving

https://doi.org/10.59532/tvho.v41i3.15691


SAMENWERKEN IN MULTIDISCIPLINAIRE STUDENTENTEAMS 269

VAN WOERDEN (2023), TVHO 41(3) DOI: 10.59532/tvho.v41i3.15691

(vervolg)

Categorie Aspect van samenwerking

Competenties (kennis, vaardigheden, attitudes)

Culturele achtergrond

Demografische kenmerken

Doelen

Ervaringen

Gedragingen

Geschiedenis met teamwerk

Humor

Identiteit

Intuïtie

Macht en invloed

Mentale modellen

Motivatie

Normen

Oordelen

Overtuigingen

Persoonlijkheid

Positie

Psychologisch functioneren

Reputatie

Samenwerkingsstijl

Sociale netwerk

Status

Stijl van communiceren

Stijl van conflictbeslechting

Stijl van leidinggeven

Stijl van leren en ontwikkeling

Stijl van werken

Stimuli

Verwachtingen

Waarden

Zelfbewustzijn

Zelfvertrouwen in zijn, kunnen en mogelijkheden

Taakkenmerken Complexiteit van de taak

Definitie, design en helderheid van de taak

Moeilijkheidsgraad van de taak

Onderlinge taakafhankelijkheid

Onzekerheid of onduidelijkheid die gepaard gaat met de taak

Risico’s van taakuitvoer

Taakafstemming
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(vervolg)

Categorie Aspect van samenwerking

Taakduur

Taakgrenzen

Type taak

Uitvoerbaarheid van de taak

Vereisten m.b.t. de taak

Teamkenmerken Capaciteit van het team

Compatibiliteit van de teamleden

Compositie van het team

Diversiteit in het team

Doel van het team

Geschiedenis als team

Grootte van het team

Inbedding van het team

Lidmaatschap van het team

Middelen van het team

Missie en visie van het team

Netwerken van het team (intern en extern)

Rolstructuur in het team

Ruimtelijke dimensie van het team

Teamgrenzen

Tijdsdimensie van het team

Type team

Verantwoordelijkheden van het team

Verdeling van macht/hiërarchie in het team

Vervangbaarheid van de leden

Werkstructuur Communicatiestructuur

Werkomgeving

Werkopdracht en contracten

Werkprocedures, -stroomlijning en handleidingen

Individuele kenmerken in rela-

tie tot een specifiek team en

taak

Bekendheid en vertrouwdheid met het team

Beschikbaarheid

Betekenisvolheid van de taak of deelname aan het team

Betrokkenheid (m.b.t. team en taak)

Bijdrage aan het teamwerk

Compatibiliteit ten opzichte van andere teamleden

Competentie (m.b.t. team en taak)

Eigenaarschap

Ervaring met samenwerken

Geloofwaardigheid
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(vervolg)

Categorie Aspect van samenwerking

Ingeschatte risico’s

Inzet en moeite (voor team en taak)

Motivatie (voor team en taak)

Overlap tussen persoonlijke doelen en teamdoelen

Percepties van anderen

Reactie op het team, de taak en de context

Representatie

Rol in het team

Salience van bepaalde kenmerken, loyaliteiten en identiteiten

Status en macht in het team

Verantwoordelijkheid en verantwoordingsplicht (voor team en taak)

Verwachtingen (t.o.v. team en taak)

Teamprocessen voor taakuit-

voering

Administratie

Adaptatie

Beslissingen nemen

Budgetteren

Communicatie

Coördinatie

Coöperatie

Doelen stellen en specificeren

Evaluatie

Experimenteren

Feedback

Formuleren ontwikkelen van strategie

Grenswerk

Integratie

Leiderschap

Logistieke processen

Management van externe invloeden

Management van fouten en problemen

Management van informatie en kennis

Management van middelen

Management van het overschrijden van regels, normen of grenzen

Management van rollen

Management van team en teamleden

Management van de werklast

Missie- en taakanalyse

Monitoren (van budget, voortgang, teamleden, systemen, middelen)

Onderhandeling

Ondersteuning en hulp
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(vervolg)

Categorie Aspect van samenwerking

Planning en tijdsmanagement

Prioritering en volgordebepaling

Probleemoplossing

Processen van in- en uitsluiting

Rapporteren

Reflectie

Regulatie

Taakuitvoering

Taakverdeling en het demarqueren van verantwoordelijkheden

Vaststellen van normen en regels

Teamprocessen voor teamont-

wikkeling

Integratie van nieuwe leden in het team

Leren in/van het team

Stadia van teamontwikkeling

Team building

Teamprestatie feedbackloops

Teamverandering

Training van het team (individueel of het hele team)

Verbetering van de teamprocessen

Teamprocessen voor het berei-

ken van een gewenste emergent

state

De ontwikkeling van elk van de gewenste emergent states die genoemd

worden onder ‘emergent states’, bijvoorbeeld:

– Ontwikkeling van betrokkenheid

– Ontwikkeling van zelfvertrouwen

– Ontwikkeling van gedeelde mentale modellen

– Ontwikkeling van vertrouwen

Teamprocessen voor het mana-

gen van emergent states

Management van conflict

Management van diversiteit

Management van emoties en affect

Team emergent states Aanpassingsvermogen van het team

Balans in het team

Betrokkenheid in het team

Begrip van elkaar in het team

Cognitie in het team

Cohesie in het team

Conflict in het team

Creativiteit in het team

Drive van het team

Durf om te (tegen te) spreken in het team

Emancipatie (empowerment) van het team

Familiariteit in het team
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(vervolg)

Categorie Aspect van samenwerking

Formeel/informeel team

Identiteit van het team

Initiatief in het team

Machtsdynamiek in het team

Mentale modellen van het team

Motivatie van het team

Normen in het team

Onderlinge connecties in het team

Potentie van het team

Psychologische veiligheid in het team

Respect en tolerantie in het team

Risico nemen in het team

Routines en gedragspatronen in het team

Situationeel bewustzijn in het team

Stabiliteit van het team

Subgroepvorming in het team

Synchroniciteit in het team

Teamcompetentie en -vaardigheid

Teamcultuur

Teamemotie en -affect

Teamgeest en -moreel

Teamklimaat

Teamtrots

Transactive memory systems in het team

Veerkracht van het team

Verslechtering/desintegratie van het team

Vertrouwen in eigen kunnen van het team

Vertrouwen in het team

Verwachtingen in het team

Waarden in het team

Wederkerigheid in het team

Zelfmanagement in het team

Zelfvertrouwen van het team

Taakoutput Prestatie-uitkomsten op organisatie of omgevingsniveau

Taakprestatie van het team

Taakprestatie van het individu

Prestatie-indicatoren:

– Audit (intern of extern)

– Effectiviteit

– Efficiëntie
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(vervolg)

Categorie Aspect van samenwerking

– Kwaliteit van het product of de dienst

– Kwaliteit van de genomen beslissingen

– Kwantiteit van het product of de dienst

– Productiviteit

– Taakvolbrenging

– Tevredenheid van de klant

– Winst of goede kosten-batenbalans

Teamoutput Prestatie-indicatoren:

– (Beoordeling van het) functioneren van het team (intern of extern)

– Betrokkenheid bij het werk en team van teamleden

– Collectiviteit van het uitgevoerde werk

– Gevoel van prestatie van de teamleden

– Impact van het team

– Kwaliteit van de intra-team relaties en interacties

– Kwaliteit van elk van de teamprocessen

– Leren of ontwikkeling van teamleden

– Levensvatbaarheid van het team

– Prestatieverlies

– Synergie van het team

– Tevredenheid van teamleden

– Welzijn van de teamleden
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