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Waarom deze reader?

= Dit document gaat over samenwerken in teams

= Het is bedoeld voor zowel studenten als docenten

= Studenten kunnen het materiaal benutten voor het
analyseren en verbeteren van de projectteams waarin ze
werken

= Docenten kunnen het materiaal benutten voor,
bijvoorbeeld, het analyseren en verbeteren van de
docententeams waarin ze werken. En voor het
ontwikkelen van (project-)onderwijs

= Het materiaal biedt een verdieping van het onderwerp, en
schuwt daarom concepten en modellen niet

» Praktische principes en tips staan er ook in
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Waarom is samenwerken in teams belangrijk?

= \/oor studenten, omdat de  Modern industry needs different Maths

wereld waarin zij als —

afg estudeerden Complexity Complex systems
Uncertainty Statistics & probabilities

terechtkomen, steeds meer | mutipe scales Complex systems
Simulations & Modeling Discrete maths

waarde hecht aan Data & Information ~ Statistics & probabiliies

teamskills e

n Mede daarom Ieren UT_ Multidisciplinarity Collaboration, creativity

Transfer of knowledge Communication, critical thinking

studenten samen te
werken, vooral in de
projecten van TOM

Source OECD Global Science Forum Repornt on Mathematcs in industry July 2008

= Voor docenten, omdat zij zelf door TOM meer in
docententeam werken, en omdat ze (project-)onderwijs
ontwerpen
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In teams samenwerken is niet triviaal

» Teamleden brengen allerlei verschillende achtergronden
en ervaringen mee

» Teamleden hebben verschillende ideeén over ‘hoe de
wereld in elkaar zit’

= Teamleden reageren verschillend in onderlinge
Interacties

= Terwijl het samenwerken in een team zich ontwikkelt, zijn
conflicten geen uitzondering

= Eris geen ‘standaardrecept’ voor het vormen van een
geweldig presterend team
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Er is, en wordt, veel onderzoek gedaan naar effectieve
teams

» Vooral psychologen en sociologen doen dit onderzoek [1] *

* |[nmiddels bestaan er meer dan 100 modellen voor het
analyseren en beschrijven van teams

* Een deel van de 'geheimen' van goed functionerende
teams is nu bekend. Een ander deel nog niet.

= Recent heeft een team van MIT in de VS een interessante
ontwikkeling gebracht (later meer)

* We gebruiken eindnoten en -referenties
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Bruce Tuckmans model is bekend en veel gebruikt [2]

Adjourning
: (Performing ) |The team
= We gebruiken het foming [me team |conducts on
. . /Stormln \ People feel works in an assessment o
h ler al S baS IS. (forming ) Membersgstort to ||Port of the open and the year and
] T::r: ggQUOints communicate *ac and rusting m;uplefments 9
ond establishes || their feelings but realize that afmosphere gon.hfbf y
sfill view they can where ansitioning
gr0unc§ p}les. haricatves:as achieve work || flexibility is roles and
Formaiities are individuals rather |[if they accept || the key and | |recognizing
preserved and than part of the other hierarchy is members’
:;ec:?:g'é:”e team. They resist | |Viewroints. of little contributions.
strangers. control by group « importance. -
leaders and show =
¢ 9 || nostiity. .
B »
[ 8
A% X .- J\. J

* Tuckman's model heeft beperkingen - het gaat uit van
dezelfde opeenvolgende fasen voor de ontwikkeling van
diverse typen teams, en het beschouwt een team als
afgesloten van diens omgeving. Daarom gebruiken we
voor deze reader ook elementen uit andere modellen.
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Tuckmans model, anders weergegeven [2b]

Knowledge is Hidden Knowledge Creation

Performing

Trust Unknown

Distrust

Knowledge Hoarding Knowledge Sharing

ABiauAg

uoneloge||0n
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...and another view [2c]

Storming Norming

Individual ‘What do the
AR ‘What is my others
Issues in?’ role here?” expect me
to do?’
‘Why are we ‘
fighting over acfenevz)er)\
Group BRNYWETCRTT who’s in rogles And
Issues here?’ charge and work as a
who does team?’
what?’ '

Performing

‘How can |
best
perform my
role?’

‘Can we do
the job
properly?’
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‘Wij willen geen theoriel’ [3]

= Ja, ditis in zekere zin 'theorie', hoewel het beter is de
term 'concepten’ of 'modellen’ te gebruiken.

* Vind je de concepten/modellen te theoretisch, denk dan
nog eens na over hoe je je eigen discipline hebt geleerd:
alleen met praktische tips?

= Als die overweging je standpunt niet heeft veranderd, ga
dan naar de tipspagina's van deze reader - en lees het
conceptuele deel als je er aan toe bent.

Tipsheets op pagina’s 22 t/m 24
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Er zijn verschillende ingangen tot ‘leren samenwerken’

7/ N

Ve A S
7 N\
7 \
Theorie leren ghsls Oefenen Gebruiken gkalS
\
I
J
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|
\\
MM Een ander
coachen
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Een team Is een complexe structuur met een hoge mate
van interactie met z'n omgeving

Onderstaande figuur is van Kenneth Boulding [4].

hoog
sociaal systeem
/Ofeam
. mens
Interactie
met de
omgeving biologigch systeem

plant

zelfhandhavend

zelfregulerend systeem

cybernetisch
eenvoudig .
laag O@:ch mechanisch systeem

laag Complexiteit van het systeem hoog
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De effectiviteit neemt toe van ‘een bundeling van
individuen’ naar uiteindelijk een open team [5]

effectiviteit
Open team
Team
Groep
Bundeling
individuen "
tijd
fosel Fase2 Fase3 fosed
-Werkoverieg -Taakautonomie -Groeps-autonomie -Op eigen initiatief
-Technisch -Teamleren -Teambuilding verbeteren
vakmanschap -Werkprocessen -Resultaatgericht -Continuiteit
-Feedbackgeven werken -Relaties met
-Samenwerking omgeving
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De ontwikkeling van een groep is ‘evenwichtskunst’ [6]

. tussen apathie en frustratie aan de ene kant, en
verwarring en chaos aan de andere kant

BEWUSTZIIN
(FOCUS OP)

organisatie Apathie & ;
(en daarbuiten) Perform ng

team in context
van organisatie

team als totaal

' k ” EerWarting
eigen wer Forming & Chaos

VERANTWOORDELIJKHEID

afhankelijk  proces/controle ~ resultaat autonoom /
vernieuwend
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Een bekende oorzaak voor conflicten is: elkaar niet
begrijpen [7]

Hoewel er zeker ook teams bestaan die vanaf hun start

prima functioneren, zijn conflicten geen uitzondering in
teams

BUIIS

"CONFLICTEN

- NIET UITGESPROKEN MENINGSVERSCHILLEN GAAN BROEIEN
EN ZIJN EEN KILLER VOOR JE TEAMONTWIKKELING

- CONFLICTEN HEB JE NODIG VOOR ‘EEN BEETIE LEVEN IN _BU"S_
DE TENT'...

CONFLICTEN

- DUURZAME RELATIES HEBBEN POSITIEVE CONFLICTEN
NODIG

- POSITIEVE CONFLICTEN GAAN OVER IDEEEN

- REALISEER JE DAT VOOR EEN POSITIEF CONFLICT
VERTROUWEN ONONTBEERLLK IS
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Een ‘probleemteam’ is een mogelijke fase in zijn
ontwikkeling [8]

High
Performance
team

Synergie

= Ondernemerschap
o L Colegialiteit celieturend

[4y] team

| -

& |

QD

i}

e Taakverant

o Het Volkstuin- o Wederzijdse afhankelijkheid
Pt " - — woordelijk

c eam

R team

| S

)

O

=

Probleemteam

Minder individualisme =
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Een ‘probleemteam’ heeft de mogelijkheid zich om te
vormen [9]

# Team Performance

Informing
Performing
High
Performing Transformation
Performing . Norming
. Dysfunctional Functional
Functional Deforming
Norming
Edison’s
THckmmans Expansion on
Four-Stage Model Bisbandiuens
Stiming g team dysfunction
“
Time

Flgure 1 - This ilustration shows the full life-cycle of a team’s development, from Its initial formation to its potential dedine unless there Is a transformation
Initiated (adapted from Edison [6])
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Er zijn verschillende instrumenten voor het bevorderen

van teamwerk

Bekend bij TW-studenten (?)

= Belbin-teamrollen

= Ofmans kernkwadranten

» Feedback vragen, geven
en ontvangen

= Vergadertechniek

= Zelfreflectie (?)

Nieuw, hier

De Roos van Leary
Appreciative Inquiry
(David Cooperrider)
Project-planning en
-bijsturing

Vragenlijsten voor analyse
en diagnose (de Belbin-
vragenlijst is hier een
voorbeeld van)

UNIVERSITY OF TWENTE.

TW B3 Samen en 3BQ - Group Dynamics reader 6feb2015 18




Roos van Leary [10]
Een instrument om interacties tussen teamleden te herkennen

BOVEN

Kijk eens hoe Jij moet naar
goed ik ben mij luisteren

Concurrerend Leidend
Wees bang Wij mogen
voor mij elkaar
Agressief Helpend
TEGEN SAMEN
Opstandig Aanpassend
Minacht me lk doe wel
maar watjij wilt
Afhankelijk
Laat me maar Help me
met rust ON DER
Binnencirkel: Gedrag Buitencirkel: Relatiewens

UNIVERSITY OF TWENTE. TW B3 Samen en 3BQ - Group Dynamics reader 6feb2015 19



Appreciative Inquiry (Waarderend Onderzoeken) [11]
Een concept om verschillen te overbruggen

Waarderend Onderzoeken

De gangbare stijl . .
isgdiegvan de j 1. We k_|ezen een positieve en open
logica en het houding
debat 2. We tonen belangstelling voor ideeén
(‘gaten schieten eI CTI i
in elkaars 3. We werken samen, en zoeken naar

argumentaties’) versterking
4. We kiezen voor het ontwerpen van

oplossingen

“The real voyage of discovery consists not in seeking new landscapes, but in having new eyes.” (Marcel Proust)
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Projectplanning en -bijsturing

« [Een project is een bijzondere opdracht, voor een team, die in
beperkte tijd en met begrensde middelen wordt uitgevoerd

* Het maken van een gezamenlijke planning, van grof naar fijn en
zowel vooruit in de tijd als achterwaarts vanuit de deadline geeft
richting en houvast, en maakt de kritieke activiteiten zichtbaar

— Voorbeeld: studenten lijken het vaak moeilijk te vinden een project te
plannen als nog niet alle details bekend zijn. Maar dat is juist een
kenmerk van een project

 Werken volgens dat plan en bijsturen waar nodig helpt een groep
te focussen en de deadline te halen
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De nieuwste inzichten: prof. Alex Pentland van MIT [12]

* Artikel in Harvard Business Review van april 2012

* Pentland: MIT Human Dynamics Laboratory / Sociometric Solutions

» ‘The badges developed at my lab at MIT are in their seventh version.
They generate more than 100 data points a minute and work
unobtrusively enough that we’re confident we’re capturing natural

behavior.’

Indicatoren voor succesvolle teams

= Everyone talks and listens at equal measure, keeping
communication short and sweet (about half of their meeting time)

= Members face each other, and talk and gestures are
(there's an optimum: not too little, not too much)

= Members connect directly, not via team leader

= Members carry on side conversations

= Members periodically[go out to explore and come back to share |

N

Beste
voorspellers
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Tipsheet 1 — Tom Edison, naar de fasen van Bruce

Tuckman [9]

1. Forming .
(startfase)

2. Storming
(conflict-fase)

3. Norming
(fase van
groepcohesie)

4. Performing

Bespreek de doelen van de groep, en maak duidelijke en ambitieuze
afspraken over verwachtingen, inclusief de ‘rules of the road’
Ondersteun elkaar om te begrijpen hoe elk groepslid past in de groep

Grijp zo vroeg als mogelijk is in; anticipeer; een eerste signaal is, dat
niet meer de hele groep als team werkt
Richt je op het opbouwen van vertrouwen en op interactie

= Spreek zo nodig één-op-één met een teamlid dat zich lijkt terug te

trekken of zich afzet
Houd het bespreken van verschillen van mening waardig: zorg ervoor
dat het over de meningen gaan, en niet over het individu

Richt je op het ontwikkelen van groepsprocessen en interacties rond
taken, om gezamenlijkheid te bevorderen

Zorg ervoor dat een eventuele teamleider ruimte laat voor de
ontwikkeling van gezamenlijkheid

= Richt je op het ontwikkelen van je groep en op het elkaar helpen

fase van . )
1€Iexibele » Bevorder gezamenlijke probleem-oplossing met aandacht voor
verschillen in individuele (leer)wensen
rollen)
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Tipsheet 2 —vervolg op de fasen van Tuckman [9]

= Wees je bewust van het risico op disfunctioneren van de groep

> Informing = Bespreek met elkaar of de taak- en rolverdeling aanpassing behoeft
(de stilte voor

de storm) Als deze fase niet succesvol is, volgt fase 6 en verder. Anders: ©

©

Transforming | = Nieuwe fasen van ‘Storming’ en ‘Norming’

(uit het dal)

6. Conforming = Let op het eerste duidelijke signaal: ‘groupthink’, ofwel: de teamleden
(het begin van (beginnen) gelijk te denken
de neergang) * Grijp in om nieuwe energie in het team te brengen

7. Deforming » Signaal: steeds vaker ontbreken groepsleden bij groeps-
(de groep in bijeenkomsten, of trekken zich terug.
gevaar) = Kansen op herstel zijn gering
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Tipsheet 3 — compilatie van verschillende bronnen

A.

B.

Geef als teamleden doorlopend evenwichtige aandacht aan drie aspecten
van teamwerk: het individu, het team en de taak

Houd er rekening mee dat een team verschillende kenmerken heeft in
verschillende fasen. In een startend team kan het nuttig zijn dat ieder
teamlid vertelt wat het belangrijk vindt en waar het ‘allergisch’ voor is
Ontmoet elkaar vaak, want ‘face to face’ is de effectiefste vorm van
communicatie

Werk respectvol, waarderend en eerlijk met elkaar. Erken de verschillen
tussen teamleden

Geef irritaties — al dan niet uitgesproken — niet de kans tot conflicten uit te
groeien

Geef in teamoverleg iedereen evenveel tijd om te praten en te luisteren.
Biedt ook ruimte voor €én-op-eén-gesprekken tijdens het teamoverleg (als
het team voldoende groot is)

. Bewaak samen het enthousiasme in een team: Zorg ervoor dat je als

team niet gaat ‘sudderen’
Zorg dat je je als team niet isoleert; ga af en toe naar ‘buiten’ en breng wat
je vindt terug in het team
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Wat extraatjes
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Who’s in charge?

[Who’s in I’'ll be the one to say no
charge? '] one’s in charge, Stan!

https://rhizomenetwork.files.wordpress.com/2010/11/cartoonl.jpg?w=584
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Dilbert on small groups

) 4
WHY? DO YOU THINK ACCORDING TO YOUR
(oo | LSRRI, | | | B RINTS | | T Redoet
DISCUSS OPTIONS. TALK, B D WCULD Dt
TO HIMSELF.

y

€200 Scof Adama, Inc. Dl by UPS. e,

NO, YOU ALSO NEED THAT WOWD ARGUE FINE! JUST BREAK
THE KNOWLEDGE AND FOR LARGER GROUPS, INTO WHATEVER SIZE YOUR

PERSPECTIVE THAT NOT SMALLER ONES. GROUPS YOU THINK STYLE,
EXTRA PEOPLE BRING. MAKE SENSE. DILBERT. YOU FOR

NOTICING,)

http://3.bp.blogspot.com/8fMcQT_wCAO/UX50gGLFII/AAAAAAAAAKU/z4yqtdbZTUI/s1600/group_size.qif
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HEATH BROTHERS + GOLDBERG & SOMERVILLE

Verandering en ‘A Whole New Engineer’

\
£
OWTO CHange THINEe
vo

WHEN tvanee T

l

- nililE

DAVID E. GOLDBERG
and MARK SOMERVILLE

with Catherine Whitney
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http://tinyurl.com/ox4tzq

Belbin

http://www.iwpro21.com/wp-content/uploads/2012/12/work-team-roles.gif

Team role Etrengths Allowable weakhesses
o ! = Challenging, dynamic, thrives on presaure = Prone to provocation
% = Ehaper = The drive and courage to ovwercome obstacles = Ofends people’s f&elings
L.
]
E s
5 ; Im plem enter « Disciplined, reliable, consenative and efident « Somewhat inlexible
E [company war ker | = Tums ideasz into practical actions = Slow to respond to new possbilities
E .
. & . . N .
E=| = Pain=staking, conscientious, anxious -
- - ' YU = Inclined to wormy unduly
[ _, .
I Completer finisher : gji!::susutrltr;mrs and omissions « Reluctant t delegate
o ] " A = Miature, confident, 3 good chairperson . . .
e : Co-ordinator = Clarifes goals, promote s decision-making, Can often be seen as manipulative
= : [Chairran] delegates well = Offloads personal wark
]
2 &
= Co-opergtive, mild, perceptive and diplomatic L —_
1¥] .
= , Teamworker = Listen=, builds, awerts fiction Indecizive in crunch =it ions
O 4,
o .
) M ) ) « BEstrowert, enthusziastic, communicative = Oher - optimistic
o s Resource In‘u'estlgatnr - Explores opportunities = Loses intere st once initial erthusiasm has
o = Dewlops contacts passad
T

i L'h' Plant = Cregtive, imaginative, unorthodox = lgnores incid entals

1o = Solves difficult problems = Too pre-occupied to communicate efectvely
o) SENG
m
(]

F
= hl-h"‘-g A = Sober, strateqgic and disczming
o g Monitor evaluator « fees all options « Lachks drive and abilityto inspire others
E - = Judges accurately
L.
m
L]

T = Single-minded, seltstarting, dedicated = Contributes only on 3 namow font
EPEGIHIIS'L' = Provides knowledge and skills in rare supply = Dwells on te chnicalities
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Noten en referenties

1. http://en.m.wikipedia.org/wiki/Group dynamics#History bezocht op 7 febrari 2015
2. http://www.shift-it-coach.com/wp/wp-content/uploads/2012/11/tuckman-modell.jpg bezocht op 6 februari 2015
2b. http://yug.me/users/15/891/2PY70G93Vp.png bezocht op 7 februari 2015
2c. http://www.slideshare.net/mobile/rahul9288/group-dynamics-14977043 bezocht op 7 februari
2015
3. Ditis een veelgehoorde uitspraak, zowel van sommige studenten als van sommige docenten. Kennelijk past het vooral de ‘harde
wetenschappen’ niet om concepten uit de ‘zachte wetenschappen’ te accepteren en een plek te geven. Hierover is veel literatuur
beschikbaar, ook van ‘harde wetenschappers’, trouwens
http://www.changecompany.nl/content/Teamcoaching-teamontwikkeling-300x211.jpg bezocht op 6 februari 2015
http://mwww.360test.nl/uploads/file/Fasen%20in%20teamontwikkeling.jpg bezocht op 6 februari 2015
http://www.jawel.nu/images/uploads/1392988787 1392914713 Schermafbeelding%202014-02-20%200m%2017.42.50.png bezocht op 6
februari 2015; aangepast
7. http://image.slidesharecdn.com/teamontwikkeling-belemmeringentipstricks-140913050511-phpapp02/95/teamontwikkeling-obstakels-tips-
tricks-8-638.jpg?ch=1410602927 bezocht op 6 februari 2015
http://martijnvroemen.nl/wp-content/uploads/2014/11/Stadia-van-teamontwikkeling-Martijn-Vroemen.jpg bezocht op 7 februari 2015
https://danielseet.files.wordpress.com/2008/12/edisons-project-team-development-curve.jpg bezocht op 7 februari 2015
9b. bezocht op 7
februari 2015
10. https://astare.nl/wp-core/wp-content/uploads/2013/02/Roos-van-Leary.png bezocht op 7 februari 2015
11. De bedenker van Appreciative Inquiry is David Cooperrider. Deze slide is oorspronkelijk gemaakt voor de evaluatie van de UCO in 2014
12. https://hbr.org/2012/04/the-new-science-of-building-great-teams bezocht op 7 februari 2015

o ok
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Verder:

= Donelson R. Forsyth, Group Dynamics: Instructional Resources. University of Richmond.
https://facultystaff.richmond.edu/~dforsyth/gd/GDResources2014.pdf en https://donforsythgroups.wordpress.com/instructional-resources-in-
group-dynamics/ bezocht op 7 februari 2015

= Michael Sweet & Larry K. Michaelsen, How Group Dynamics Research Can Inform the Theory and Practice of Postsecondary Small Group
Learning. Educ Psychol Rev (2007) 19:31-47
http://www.acousticslab.org/dots sample/module4/SweetAndMichaelsen2007 GroupDynamics.pdf

= George Smith, Group Development: A Review of the Literature and a Commentary on Future Research Directions. Group Facilitation - A
Research & Applications Journal, Number 3 Spring 2001

= Marshall Scott Poole et al., Interdisciplinary Perspectives on Small Groups. Small Group Research 2004; 35; 3
http://www.nbu.bg/webs/clubpsy/Materiali%20za%?20kachvane/Library/razlichni%20lekcii%20na%?20angliiski/Interdisciplinary%20Reasearch
%200f%20Small%20Groups.pdf
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