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Competentie: samenwerken in een team - gevorderd niveau

Inleiding

Competentie

Dit instrument toetst een aantal aspecten van de competentie samenwerken in een team op gevorderd niveau. Het bouwt daarmee voort op het instrument Samenwerken op basisniveau. 

Context

De context voor dit instrument is een module waarin de studenten gedurende langere tijd in teams aan een project werken. Het advies is om het instrument in het derde of vierde jaar in te zetten.  

Type

Het instrument is een combinatie van expert-assessment, self-assessment en peer-assessment.

Doel van dit instrument

Dit instrument helpt de student in zijn ontwikkeling als teamlid of teamleider, met betrekking tot de competentie ‘Samenwerken in een team’. Nauw daarmee samenhangende competenties zijn proactiviteit, lerend vermogen, probleemoplossend vermogen en besluitvaardigheid.

De vragen en opdrachten betreffen zowel het eigen belang en de inzet daarvan in een team (perspectief van het teamlid) als het belang en het functioneren van het team als geheel (perspectief van de teamleider).

Het ondersteunt het denken en handelen rond de volgende vragen:

Eigen belang
Teambelang

· Wat zijn jouw kwaliteiten (dat, wat je goed en makkelijk doet) in een team en hoe heb je die ingezet, d.w.z. wat hebben we daarvan gezien; hoe kun je die nog meer versterken ?
· Wat zijn de sterke en zwakke kanten van het team en hoe kunnen we succesvoller zijn ?

· Wat zijn jouw zwakke kanten en ergernissen in teamsamenwerking, wat hebben we daarvan gezien en hoe kun je die vermijden/verminderen ? 
· Welke kwaliteiten vraagt de taak van het team en hoe verdeel je het werk aan de hand van kwaliteiten

· Hoe hanteerde jij conflicten in een team en hoe vergroot je je effectiviteit daarin


· Waarover gingen conflicten in het team en hoe kunnen we die hanteren ?

Benodigde voorkennis van de student

· kennis van: 

-het teamrolmodel van Belbin, (zie literatuur)

-conflicthanteringsstijlen, (hoofdstuk 5, Ct, zie literatuur)

-het kernkwaliteitenmodel, (zie literatuur, Ofman)

· enige ervaring met het werken in een team.

Docent- en Studentbelasting

Het aantal SBU voor dit instrument is ca.14 uur;

Het aantal DBU voor dit instrument is ca.16 uur per 3 projectgroepen, waarvan de projectgroep 4 a 6 leden bevat (zie bijlage).

Zorgvuldigheid en competentie 

Kern van dit instrument is een expert-assessment: de docent-assessor is ervaren in het beoordelen van gedrag en inhoudsdeskundige op het gebied van samenwerken, teamrolmanagement en conflicthantering.

Voor de rol van assessor (en coach) bij dit instrument kunnen de volgende indicatoren dienen als aanduiding van een minimaal competentieniveau:

Ontwikkelingsgericht beoordelen

· Kan bij feedback persoon en gedrag scheiden

· Kan oordelen over studentgedrag relateren aan wat in de beroepspraktijk wenselijk, gangbaar of haalbaar is.

· Kan zich in student inleven en aansluiten bij diens behoeften en wensen

· Verdisconteert in zijn oordelen de situatiebepaaldheid van gedrag: kan eigen oordelen relativeren

Lerend vermogen

· Is gemotiveerd om zich assessorcompetenties eigen te maken

· Is zelfkritisch: reflecteert op eigen gedrag en past dat zonodig aan

· Evalueert activiteiten en nodigt uit tot feedback

· Heeft een reëel beeld van eigen kwaliteiten en beperkingen in zijn functioneren

Kwaliteitszorg

Evalueren en bijstellen instrumentarium. Bewaken van relatie met trainingen die studenten op het gebied van conflicthantering en teamrolmanagement krijgen. Bewaken  van competentieniveau van de expertassessors.

Studentaktiviteiten

Gehanteerde modellen en terminologie

De vragen en opdrachten in dit assessment zijn gebaseerd op het teamrolmodel van Belbin, stijlen in conflicthantering en het kernkwaliteitenmodel. In het bedrijfsleven worden deze modellen op grote schaal gebruikt voor de bevordering van persoonlijke effectiviteit en ‘team performance’.

Het teamrolmodel en het kernkwaliteitenmodel veronderstellen, dat elk mens een eigen stijl en inbreng heeft in teamsamenwerking. Daardoor is het logisch, dat de modellen conflicten in een team zien als een normale eigenschap van teams: de verschillende bijdragen moeten immers continu op elkaar en op de taak afgestemd worden. Daarnaast kunnen kwaliteiten die teveel of op het verkeerde moment worden ingezet (valkuilen) bronnen van conflicten zijn. De kunst van het samenwerken is dus niet: geen conflicten hebben, maar: conflicten herkennen en ze constructief hanteren. In de praktijk blijken succesvolle teams zich met name op één punt te onderscheiden van minder succesvolle teams: als ze onder spanning komen te staan door externe of interne veranderingen blijven ze overeind en vallen niet stil of uit elkaar.

Teamrolconflicten openbaren zich al in hele kleine dingen; kwesties waarvan je elk afzonderlijk misschien geneigd bent te zeggen: niet belangrijk genoeg om bij stil te staan. Toch loont het om dat af en toe te doen: om soms naar jouw idee even ‘van een mug een olifant te maken’. Juist in conflicten (verschillen van mening) openbaren zich de sterke en zwakke kanten van een team, hoe klein ook.

Terzijde: in het dagelijks spraakgebruik heeft de term ‘conflict’ vaak een zware lading; mensen zeggen pas, dat ze een conflict hebben als er hooglopende ruzies of gevechten plaats vinden met ernstig verstoorde verhoudingen; wij gebruiken hier de term conflict veel ruimer (en sluiten meer aan bij het wetenschappelijke woordgebruik): we spreken van een conflict als er twee of meer wensen, doelen of opvattingen zijn die elkaar uitsluiten, met elkaar botsen. In die zin kun je dus heel goed een conflict met iemand hebben en dat op een rustige, zakelijke manier oplossen, zonder vijandigheid of heftige emoties. Sterker nog: een conflict kan aanwezig zijn zonder dat er woorden aan besteed worden of dat één van de partijen zich van een conflict bewust is. We hanteren ook de term ‘verschil van mening’: dat is een wat gangbaarder woord om kleinere conflicten aan te duiden.

Opdracht

1. Maak een sterkte-/zwakte-analyse van jouw vermogen tot samenwerken met behulp van het teamrollenmodel, de theorie over conflicthanteringsstijlen en het kernkwaliteitenmodel en formuleer minimaal twee ontwikkeldoelen voor jezelf.

2. Maak een sterkte-/zwakte-analyse van jouw team 

In te leveren producten

· Een kopie van de ingevulde formulieren A, B en C bij je docent uiterlijk
· Een persoonlijk reflectieverslag, waarin jouw sterkte- en zwakte-analyses zijn opgenomen en jouw ontwikkeldoelen, bij je docent uiterlijk
Beoordeling

De docent beoordeelt je resultaten op je lerend vermogen in deze competentie. Het criterium is dus: ben je in staat je vermogen tot samenwerken te ontwikkelen door te leren van je ervaringen en feedback van je omgeving.
Dat veronderstelt, dat je serieus stil staat bij je ervaringen en open feedback uitwisselt met je teamgenoten.

Als je alles vaag houdt of alleen lief en aardig wil zijn, leer je weinig of niets. Met andere woorden: hoe meer observaties, hoe groter het potentiële leerresultaat.

Het reflectieverslag wordt beoordeeld op de volgende criteria:

· het bevat concrete voorbeelden van gedrag,

· conclusies zijn consistent met observaties, tegenstrijdigheden worden gesignaleerd,

· het getuigt van kritische zelfreflectie,

· gebruikte modellen/terminologie worden correct toegepast,

· het bevat concrete, haalbare ontwikkelingsdoelen.

Studietakenoverzicht

Week
Studietaken
Deadline


Voorbereiding assessmentbijeenkomst: 

· individueel en daarna samen invullen formulier A

· individueel invullen formulier B en C

· kopieën inleveren bij docent



Deelnemen aan assessmentbijeenkomst met je projectteam onder begeleiding van docent



Schrijven reflectieverslag en inleveren bij docent



Individueel gesprek met de docent


Literatuur

R.M.Belbin, Managementteams. 1998. Uitg.Academic Service

D.D.Ofman, Bezieling en kwaliteit in organisaties. 1999. Uitg.Kosmos/Z&K

Handout Teamrollen 

DOCENTAKTIVITEITEN

Rol assessor

1. Team beoordelen op: samenwerkingsvermogen/teamfunctioneren en lerend vermogen

2. Individuele feedback geven op basis van observaties tijdens de uitvoering van de opdracht

3. Bewaken dat feedback concreet en niet veroordelend geformuleerd wordt

4. De vaart er in houden, agenda/tijd bewaken.

Noot: op dit moment heeft de assessor ook nog een coachende rol tijdens de bijeenkomst (punt 3 en 4); het streven is de bijeenkomst zo structureren, dat een projectgroep op eigen kracht de opdracht in deze bijeenkomst kan uitvoeren, zodat de docent exclusief in de rol van assessor kan zitten. Dit is afhankelijk van hoe het instrument geimplementeerd wordt in een module.

De taak van de groep

De groep helpt de individuele leden op weg om de 2 leerverslagvragen (sterkte/ zwakte-analyse van team en individueel teamlid, individuele ontwikkeldoelen) in het leerverslag te beantwoorden. Om deze vragen te kunnen beantwoorden kunnen onderstaande 6 vragen (gericht op eigen en teambelang) richting gevend zijn.

De taak van de groep is om deze vragen met elkaar te bespreken:

Eigen belang
Teambelang

1. Wat zijn jouw kwaliteiten in een team en hoe kun je die actief inzetten
1. Wat zijn de sterke en zwakke kanten van het team en hoe kunnen we succesvoller zijn



2. Wat zijn jouw valkuilen/ allergieën in                                                  

      teamsamenwerking en hoe hanteer je die   

      constructief


2. Welke kwaliteiten vraagt de taak van het team en hoe verdeel je het werk aan de hand van kwaliteiten

3. Hoe hanteer jij conflicten in een team en hoe vergroot je je effectiviteit daarin


3.  Waarover gaan conflicten in het team en 

     hoe hanteren we die constructief

Noot: misschien is het zinvol, dat er een specifieke instructie vooraf komt over het leiden van de bijeenkomst door een groepslid. De groep kan dan beslissen of ze de rol van voorzitter bij éen van hen neerleggen of hem gezamenlijk uitvoeren

Hulpvragen om de groep te stimuleren tot reflectie

· Hoe lang werken jullie samen? Wat is jullie ontstaansgeschiedenis? 

· Aan welke opdracht werken jullie?

· Hoe staat ieder gevoelsmatig ten opzichte van de opdracht: wat trekt je erin aan/ wat demotiveert je?

Bij 1:

· Wat mist het team als jij er niet bent?

· Over welke bijdrage (kwaliteit of beperking) zou je graag feedback willen hebben?

· Welke verschillen zijn er tussen de individuele score en de score van de groep? 

· Hoe is dit mogelijk te verklaren?

· Wat heb je nodig van de groep om je kwaliteiten te leveren?

· Wat kan een ander team uit jullie klas van jullie leren? En omgekeerd?

Bij 2:


· Waar erger je je aan bij anderen? 

· Welke kritiek komt af en toe of regelmatig terug? 

· Wat zou je zelf kunnen doen om je valkuilen te vermijden en hoe zou het team je kunnen 

· helpen?

· Heeft ieder gedaan waar hij goed in is? 

· Op basis waarvan hebben jullie de taken verdeeld? 

· En hoe zou je dit voor de toekomst kunnen doen, welke taken liggen er nog en wie kan deze op basis van kwaliteiten het best uitvoeren?

· Met welke taak hebben jullie moeite?

Bij 3:


· Welke conflicten hebben er recentelijk in het team gespeeld/ welke conflicten spelen er nu? 

· Hoe hebben jullie deze aangepakt, of bespreek het conflict? 

· Hoe kunnen jullie het effectiefst omgaan met jullie verschillen in opvatting over …doel, aanpak, richting, uitvoering,?

Mbt het lerend vermogen van de groep voorbeelden belonen  van reflectie op eigen functioneren en elkaar daar vragen over stellen, opbouwend kritiek geven, tolerantie voor een afwijkende mening

Het lerend vermogen van de student wordt besproken n.a.v. het leerverslag.

Suggesties voor feedback aan het team 

· Vertel het team voor wat voor soort taak je ze met een gerust hart in zou zetten. Geef ook aan waar je zo je twijfels over hebt.

Daarvoor kun je het volgende lijstje gebruiken:

Soorten taken:
· Onder stress moeten werken, een taak met een keiharde deadline (verantwoordelijkheidsgevoel, planmatig werken, resultaatgericht) 

· In korte tijd veel werk verzetten (werkkracht, resultaatgericht). Een doe-taak
· Een opdracht met een duidelijk doel maar veel vrijheid in de wijze waarop dit bereikt kan worden.(ideeen,visie, beslissen)

· Een karwei waar je ruim de tijd voor hebt.

· Een klus waar veel tegenslagen zijn te verwachten want afhankelijk van externe omstandigheden.(doorzettingsvermogen, proactiviteit)
· Een probleem waar geen standaard oplossing voor is (visie/analytisch vermogen, ideeen)).
· Een klus die voor een klant uitgevoerd moet worden (klantgericht).

· Een advies voor een klant die veel weerstand zal bieden en dus overtuigd dient te worden.(klantgericht, luisteren)

· Een taak met een duidelijk doel, randvoorwaarden en richtlijnen.(resultaatgericht)

· Een opdracht die in het begin vaag is met veel onzekerheden over doel en resultaat, waarbij dus eerst geanalyseerd moet worden en met allerlei vragen en aannames gewerkt (visie, ideeen, analyse, proactiviteit)

· Een taak die nauwkeurig/precies werk vraagt (verantwoordelijkheidsgevoel, oog voor detail)
· Een probleem, dat om een nieuwe aanpak vraagt (externe orientatie, ideeen, durf,onafhankelijkheid)

· Een opdracht die veel extern contact met zich meebrengt (externe orientatie,netwerk).

· Check steeds of ze de feedback goed begrepen hebben (vraag ze bij twijfel die te herhalen, voordat ze reageren).  Vraag ze feedback op te schrijven, voor ze mogen reageren.

· Laat studenten die zeggen, dat iets niet zo is, formuleren hoe het volgens hen wel is en vraag ze manieren te zoeken/ doe suggesties om dat voor anderen zichtbaar te maken.

· Let erop, dat ook je eigen feedback niet klinkt als een oordeel, maar als informatie over het hier en nu, die al of niet representatief is. Spreek de mogelijkheid uit, dat jouw indruk alles zegt over de situatie of jouzelf en weinig over de persoon in kwestie.

Beoordeling lerend vermogen mbt samenwerken

De assessor beschikt over observaties van de feedbackbijeenkomst en een reflectieverslag van de student.

Het verslag wordt beoordeeld met: voldaan of niet voldaan. 

Niet voldaan betekent: het verslag opnieuw maken of op onderdelen aanvullen/verbeteren.

De beoordelingscriteria zijn:

· Volledigheid:  zitten alle onderdelen erin? (zie opdracht):

Bevat het verslag voldoende materiaal voor reflectie: ervaringen/feedback (heeft de student voldoende inspanningen geleverd om de leeromgeving te gebruiken), of steunt hij vooral op zelfbeeld? Stelt de student zichzelf voldoende vragen

· Consistentie: kloppen de ontwikkeldoelen bij de ontvangen feedback? Passen de verschillende aktieplannen bij de verschillende ontwikkeldoelen?

· SMARTI: zijn de ontwikkeldoelen ‘smarti’? (zie opdracht); let ook met name op uitvoerbaarheid.

· Hantering feedback: is er onderscheid gemaakt tussen observaties en interpretaties bij de besproken feedback of blijft de student  hangen in eens/oneens zonder argumentatie met concrete voorbeelden erbij? (minimumeis is een serieuze poging feedback te hanteren als informatie)

Bijlage 

Schema docentactiviteiten rond het assessment






















Per 3 projectgroepen

Activiteit
Resultaat
Benodig-de tijd

Instructie voor docent-assessoren
Doel en rol bekend
1 ½

Projectgroepen instrueren en motiveren
Doel en taken bekend en zo mogelijk gemotiveerd 
1 a 2*

Per projectgroep inventariseren van teamrolprofielen en recente conflictsituaties
Kennis van mogelijke sterkte’s zwakte’s van het team; Kansen en bedreigingen voor het team
3/4

Assessmentgesprekken per projectgroep
Studenten zijn in staat gebruikmakend van Belbin en andere modellen te reflecteren op eigen en team SWOT
11/2

Lezen reflectieverslagen
Feedback verzamelen voor de student/ vaststellen lerend vermogen
7 1/2

Reflectieverslagbespreking met de individuele student (15’)
Aanscherpen analyse: Student verheldert en stelt ontwikkeldoelen mogelijk bij
31/2

Evaluatie van het assessmentprogramma
++ en --; verbeterpunten
1

Benodigde docenttijd uitvoering:
Totaal


ca.16#

# Er wordt vanuit gegaan dat de assessor minimaal 6 projectgroepen heeft in deze totaalberekening van 16 uur en dat het mogelijk was meerder projectgroepen te combineren bij de instructie.  

* Afhankelijk van de mogelijkheid tot het combineren van verschillende projectgroepen tezamen voor de instructie.

Bijlage 

Een voorbeeld van implementatie bij de afdeling CE

Module marketingtrofee, blok 3 derde jaar.

Studenten hebben dan al ruim 2 jaar ervaring met het werken in verschillende projectgroepen, ze zijn in het eerste jaar geassessed op samenwerken op basisniveau.

Tijdens de module worden de studenten door de assessor tevens getrained in conflicthantering , het teamrolmodel van Belbin en het werken met kernkwaliteiten. De assessor heeft hier dus een dubbelrol, zowel trainer/coach als assessor.







Per ½ klas= 3 projectgroepen

Week
I / C
Activiteit
Resultaat
Benodig-de tijd

1
I

C

I
Training conflicthantering voor studenten

Uitleg aan assesoren van het instrument

Les voorbereiden
Inzicht in eigen conflictstijl en effectiviteit ervan per situatie
3

1 en 1/1/2

2
I
Training en instructie teamrolmanagement (Belbin)

(kaartjes; test; roluitleg)
uitleg assesmentprocedure
Inzicht in model; eigen teamrolprofiel
3

3
I
Instructie en oefenen kernkwaliteitenmodel

Van de kaartjes en kernkwaliteiten terug naar Belbin

Groepsspel
Verdieping van inzicht in teamrollen en dynamiek in team
3

3/4
C

I
Instructie voor assesoren over werkwijze gedurende assesmentbijeenkomst

Per projectgroep inventariseren van teamrolprofielen en recente conflictsituaties
Doel en rol bekend

Kennis van mogelijke sterkte’s zwakte’s van het team; Kansen en bedreigingen voor het team
11/2

3/4

4/5
I
Assesmentgesprekken per projectgroep
Studenten zijn in staat gebruikmakend van Belbin en andere modellen te reflecteren op eigen en team SWOT
11/2

6
I
Lezen reflectieverslagen
Feedback verzamelen voor de student/ vaststellen lerend vermogen
7 1/2

7
I
Reflectieverslagbespreking met de individuele student (15’)
Aanscherpen analyse: Student verheldert en stelt ontwikkeldoelen mogelijk bij
31/2


C
Evaluatie van het assessmentprogramma
++ en --; verbeterpunten
1




Totaal


ca.27

Benodigde docenttijd uitvoering: 27 uur in een periode van 8 weken, gemiddeld  ruim 3 uur per week.

FORMULIEREN

A.  Teamrolprofiel van het team

Kruis in onderstaande tabel aan, welke teamrollen je bij je teamgenoten en jezelf in dit team in actie hebt gezien. Als je de karakteristieken van de rollen niet paraat hebt, lees ze dan eerst nog een keer door. Misschien zul je niet bij iedereen een even duidelijk beeld hebben: zet dan een vraagteken bij de teamrollen, waarvan jij vermoedt dat het betreffende teamlid ze wel in huis heeft. Geef  in de laatste kolom concrete voorbeelden van bij de teamrol passend gedrag, dat jij bij de betreffende persoon hebt gezien.

Vergelijk vervolgens jullie individuele werk met elkaar, bediscussieer dat en stel een gemeenschappelijk profiel op, waarover jullie het eens zijn. 

Hulpmiddel: kaartspel teamsamenwerking.

Namen teamleden
VZ
VM
CM
I

M
MO
BM
I

G
Z

D
Gedragsvoorbeelden










                                                                                                 
























































B.  Inventarisatie verschillen van opvatting in het team

Geef hieronder aan over welke onderwerpen er in jullie team een verschil van opvatting is geweest. Kruis aan in welke mate en schrijf in de laatste kolom de namen van de teamleden (incl. jijzelf) die hierbij het meest uitgesproken betrokken waren.


Mate waarin dit speelde
Wie was/waren

Onderwerp
Meer dan eens
Een enkele keer
Nooit
hierbij het duidelijkst betrokken

Kwaliteit: gaan we voor een 5,5 of een 8 ?







Manier van werken: tijdig en gespreid over het blok of meer last-minute







Nakomen van afspraken: niets gedaan of op eigen houtje iets anders gedaan







De grote lijn:  hoe pakken we de taak aan







De mate van afwerking van details: 

globaal of puntjes op de i






Sommigen nemen altijd het initiatief, anderen wachten af







Sommigen verzetten meer werk dan anderen







De tijden waarop je als team bijeenkomt: hoe laat, 

hoe vaak







Werkverdeling: wie doet wat







Doordrukken van een mening: wie heeft gelijk







Te laat of niet op vergaderingen komen







Anders, nl.:………………………………………………………







C. Omgaan met verschillen in opvatting

Kies uit formulier B drie kwesties die bij jullie speelden. Geef per kwestie aan hoe jullie daar als team mee omgegaan zijn en wat jouw rol daarin was. 

Kwestie 1: ………………………………………………………………………

Aanpak (je kunt meerdere mogelijkheden aankruisen):

( Het is besproken

( Er zijn concrete afspraken over gemaakt

( Het regelde zich vanzelf

( Het speelt nog steeds 

( We hebben er een flinke discussie over gehad

· ……………………………………………………………

Mijn eigen rol daarin (je kunt meerdere mogelijkheden aankruisen):

· Ik ben erover begonnen

· Ik heb anderen overtuigd van mijn opvatting

· Ik heb me neergelegd bij de opvatting van de meerderheid

· Ik heb concrete afspraken voorgesteld

· Ik heb er geen belang bij: afzijdig gehouden

· Ik  heb een ander/anderen ondersteund

· Ik heb bemiddeld tussen twee standpunten

· Anders,nl………………………………………………………….

Toelichting:


Kwestie 2: ………………………………………………………………………

Aanpak (je kunt meerdere mogelijkheden aankruisen):

( Het is besproken

( Er zijn concrete afspraken over gemaakt

( Het regelde zich vanzelf

( Het speelt nog steeds 

( We hebben er een flinke discussie over gehad

· ……………………………………………………………

Mijn eigen rol daarin (je kunt meerdere mogelijkheden aankruisen):

· Ik ben erover begonnen

· Ik heb anderen overtuigd van mijn opvatting

· Ik heb me neergelegd bij de opvatting van de meerderheid

· Ik heb concrete afspraken voorgesteld

· Ik heb er geen belang bij: afzijdig gehouden

· Ik  heb een ander/anderen ondersteund

· Ik heb bemiddeld tussen twee standpunten

· Anders,nl………………………………………………………….

Toelichting:


Kwestie 3: ………………………………………………………………………

Aanpak (je kunt meerdere mogelijkheden aankruisen):

( Het is besproken

( Er zijn concrete afspraken over gemaakt

( Het regelde zich vanzelf

( Het speelt nog steeds 

( We hebben er een flinke discussie over gehad

· ……………………………………………………………

Mijn eigen rol daarin (je kunt meerdere mogelijkheden aankruisen):

· Ik ben erover begonnen

· Ik heb anderen overtuigd van mijn opvatting

· Ik heb me neergelegd bij de opvatting van de meerderheid

· Ik heb concrete afspraken voorgesteld

· Ik heb er geen belang bij: afzijdig gehouden

· Ik  heb een ander/anderen ondersteund

· Ik heb bemiddeld tussen twee standpunten

· Anders,nl………………………………………………………….

Toelichting:
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