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Voorwoord

Alles heeft een begin. De start van mijn promotamuroek is evenwel lastig te
duiden. In 2004 heb ik onderzoek gedaan naar dgapisatie van een groot
onderdeel van Defensie. Achteraf bezien vormdeaetit goede opmaat voor mijn
eigenlijk onderzoek. Maar eerdere concrete sporenagrukken zijn ook
achtergelaten door mijn laatste functie als offidieambuildingsbegeleider bij
het Opleidingscentrum Didactiek en Militair Leidelnap) en mijn ervaringen als
managementtrainer/-consultant in het bedrijfsleven.

Het zal duidelijk zijn dat de periode na dit aarepte reorganisatieonderzoek
middels een proces van voortschrijdend inzichtogh is. Vanaf begin 2005
hield ik me gestructureerd met het promotieondérzmezig. Achteraf zijn drie
fasen te herkennen. De ontwikkeling van de vraggnina een literatuurstudie,
vormde het eindpunt van de eerste fase. De dadggnde anderhalf jaar betrof
fase twee: het benaderen van teams, ze bezoekervijews houden, observaties
doen, vragenlijsten bezorgen, nabellen en -mailencentact houden. Deze
operationele fase was het drukste maar ook hethdsie. De contacten met een
breed spectrum van personen en teams en de (maattedteiten waar ik deel
van uit kon maken, maakten mij steeds duidelijk naaa het onderzoek
pragmatisch moest zijn. Het drieluik werd voltoawket de kwalitatieve en
kwantitatieve analyse van de data en dit op eendgede en logische wijze op
papier zetten. Alleen het eindproduct van dezeelfaske heeft u nu in handen. Ik
zal verder niet uitwijden over de voorgaande pa&pem digitale concepten, noch
in detail over het verlopen proces.

Een aantal personen dat in het proces een rol kesfieeld, wil ik hier wel
benoemen. Allereerst mijn twee promotoren Sjo emeR8oms had ik medelijden
met hen als er weer een concept doorgelezen enoramentaar voorzien moest
worden. De voorstellen en correcties waren zinmigenstructief, de discussies
open. Mijn dank gaat ook uit naar de honderdenaredgnten en geinterviewden.
Dankzij deze, veelal voor mij anonieme, personen tjd en moeite hebben
genomen om een vragenlijst in te vullen of eenruitev of gesprek te voeren,
kon ik een uitgebreid databestand opbouwen en gseceen relaties rondom
teamleren benoemen. Met mijn kamergenoot Erik heblve de inhoud en
processen van ons beider onderzoek vaak besprokebespiegeld. Soms
heilzaam als inspiratie, soms verzachtend dooeltdiveren, in ieder geval vaak
uitmondend in een lach. Collega-jonge onderzoekear heeft ondanks een
lichte dislocatie aan het laatste aspect ook zgerdje bijgedragen. Daarnaast
heeft het ‘gamen’ en ‘Karapax-en’ met mijn twee gwémfen voor de
broodnodige afwisseling gezorgd. De collegialiteit werksfeer binnen de
faculteit was prima (met bijvoorbeeld buren ManorBart als SPSS- en AMOS-
helpdesk).
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Met mijn onderzoeksmodel in gedachten: naast (tedlaftie en (team)actie zijn
er ook genoeg (ad hoc) teams met een (team)geBaien ‘werktijden’ droeg

Truce daar aan bij. Sterker, door haar steun eulling van ‘een team’ blijkt het
model ook privé naar voren te komen.



Hoofdstuk 1 Aanleiding en Doel

11 Opmaat

Van maart tot en met september 2004 heb ik de g van de Defensie
Materieel Organisatie (DMO) van nabij bestudeerdordawee van acht
werkgroepen en het aansturende projectteam te rvalge tekstblok). Deze
voorstudie had als doel veranderprocessen bij Diizltelijk te maken. Initieel
zou dit mijn promotieonderzoek worden. Door eentalaoorzaken is het een
oriénterend onderzoek geworden (Bijlsma, 2005).

De Defensie Materieel Organisatie moest in okt&@05 operationeel worden.
Het is een nieuwe ‘paarsgoint) organisatie die zich bezig houdt met al het
defensiemateriaal, van aanschaf tot en met afgtatiet betrof een fusie van de
onderdelen van de drie krijgsmachtdelen, landmdabhtmacht en marine, die
zich bezighouden met de materieellogistieke pragesganaf 1 april 2004 zijn
acht werkgroepen bezig geweest met het integreaande betreffende eenheden
van de drie krijgsmachtdelen in de nieuwe DMO. ldetument ‘Blauwdruk
DMO’ (2004) was hier leidend in. Tegelijkertijd ngieer een personele reductie
van circa 1.000 ftefilitime-equivalent plaatsvinden zodat de sterkte van DMO
uit zou komen op ruim 6.200 fte. Bij de start inriafpegon men met een
bezuinigingstarget van 360. In augustus 2004 kwaar duim 600 bij daar de
overkoepelende projectorganisatie voor krijgsmaeu® veranderingsprocessen
(Samson) inzag dat Defensie het gestelde formaf@pd voor 2007 niet zou
gaan halen. De transitie vond plaats onder leidven een projectt
groepl/transitieteam bestaande uit een Schout-blnavier luitenant-kolonels,
een personeelsadviseur en een PR-medewerker.uzilidsin acht werkgroepen
aan die elk verantwoordelijk waren voor een deald@ reorganisatie.
De auteur heeft van maart tot en met september 200zt kader van zijm
onderzoek twee werkgroepen en de projectgroep gevoHij heeft 18
semigestructureerde interviews gehouden, evenzeeetmderingen van de twee
werkgroepen bijgewoond en documentatie gelezen.

Gedurende het onderzoek verwonderde ik mij overagagnal zaken. Zij hebben
mij er mede toe gebracht om de leerprocessen bibeams in deze studie
centraal te stellen. Middels observaties tijdengageringen en interviews met de
direct betrokkenen zijn de contouren van het heidigromotieonderzoek

geleidelijk aan scherper geworden. Voor de beeldimy: verreweg de meeste
actoren waren van minimaal luitenant-kolonel ofgedifkbaar burgerniveau. Ze

hadden dus bovengemiddeld werk- en denkniveau arinaé ervaring in diverse

functies.

Aan het eind van een interview parafraseerde ikagenal uitspraken van mijn
gesprekspartner over gedrag en voorbeeldfunctiehétj veranderproces en
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verbond ze met elkaarDé hoogste top spreekt alleen maar in fte-en aldaio
voor de reorganisatie van DMO. Kun je dan de lagakeaus iets kwalijk nemen
dat zij ook het gevecht met getallen voeren erfdiedat DMO ook efficiént en
klantgericht moet worden, negerén®e geinterviewde antwoordde hierop:
“Klopt helemaal. Je krijgt dat terug, dat is zo. @a@orbeeld doet goed volgen.
Je krijgt wat je vraagt. (...) Veranderen begintjbielf. Dus wij als projectteam,
of de bazen boven ons, zullen het kringetje makderbreken als we/ze dat echt
willen.” Meerdere geinterviewden uitten zich in vergdlgke woorden. Uit mijn
observaties bleek dat slechts weinigen de daatidbijwoord voegden om het
kringetje te doorbreken.

Het ‘rondpompen van papier’ en het tactisch belagga een vergadering bleken
wapens te zijn om in het verandertraject bepaaldelaelen te bereiken (of te
voorkomen dat anderen ze zouden halen). Een gagwete officier (met veel
ervaring in de operationele en de Haagse wereltt)is‘ een tegenstrijdigheid bij
Defensie: zodra even van de plannen wordt afgewelakt men in het Haagse in
paniek. Bij operaties weet je gewoon dat alles anttmopt dan het plan. Het zijn
twee verschillende werelden: het Haagse en hetabjpeele. Het Haagse wordt
bepaald door de politiek. Het operationele is hdaidelijk: één commandant,
duidelijke taakstelling en training van de eenhdig.past je aan de wetten en de
cultuur aan. Je speelt het spel mee. In het Haagsg dan maar veel papier
produceren. (....) Je wordt in het Haagse doodgedmt papier. De computer
maakt het je heel makkelijk om papier te producedenmoet altijd de pakketten
weer doorlezen want je weet nooit wat er preciesd@ nieuwe versie is
veranderd. Als je dus zaken wilt vertragen is daelhmakkelijk. In de
operationele wereld denk je hier zelfs niet &&fen passende houding en gedrag
uit het operationele deel van Defensie leek majkéti te ruilen voor ander
(eventueel nog te leren) gedrag in de Haagse wereld

Tijdens een interview met een overste kwam het tjkgeparadoxale optreden
van Defensie bij de operationele organisatie envidalesbedrijffsvoering ter
sprake. Hier in Den Haag is het niet levensbedreigend. Deshucratie kan hier
welig tieren. Operationeel staat de taak centraal wijken alle papieren. Bij
OPCO|[Operationeel Commandattaat het primaire proces centraal. Dat zag je
ook bij de mensen die na de opsplitsing van NATEGionaal Commandajaar
de eenheden gingen. Zij moesten even wennen. haagse deel draait het niet
om inzetbaarheid

De twee (belevings)werelden kwamen ook naar voiaem interview met een
Hoofd Communicatie. Zij was ook betrokken bij h@triohten en de integratie
van het Materieel Logistiek Commando (Matlogco,stemn in januari 2004 uit
de fusie van Natco en Directie Materieel (DM), fatpgaand in DMO). Bij
Matlogco is het allemaal redelijk geslaagl.....) Het projectteam dat het
begeleidde was concreet bezign-Haags. Reéle doelen stellen, haalbaar,
objectief blijven en afspraken maken
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Naast mogelijk twee gescheiden werelden (het Haagsehet operationele)
signaleerde men ook verticaal, in de hiérarchi@etwoorten gedragingen. Een
overste hierover: Begin jaren negentig zat ik bij NLC, het Nation&algistiek
Commando[de voorloper van Matlogco, TB]in totaal 26 bedrijven hingen
hieronder en die moesten gaan reorganiseren, metfieereductiedoelstelling.
Wij als NLC wilden dit toen slim doen, we wildenemé&paars’ [met alle
krijgsmachtdelen, TBlsamenwerken. We hebben er breed over gesproken met
alle krijgsmachtdelen in allerlei werkgroepen. Bdrmde binnen de werkgroepen
geen enkel probleem. Hier zaten vooral jonge majoen overstes in. De
‘rubberen laag’ daarboven hield alles tegen. Meronst niet open voor
verandering. Eigenlijk zie je dat nog steeds. Ik bajwillig in dit projectteam
DMO gestapt vanuit de insteek dat de ‘rubberen’laag toen er niet meer zit. 1k
had gehoopt dat er aan de top veel meer verandsbigrgidheid was. We hebben
nu wel mond vol van ‘paars’ maar de ‘rubberen laagn toen is er echter nog
steeds, misschien alleen iets kleiner gewordeetsropgeschovéen

Een derde steeds opdoemende remmende factor kipdeningen bleken de
verschillende zuilen of krijgsmachtdelen te zijiceh beperkte faalfactor van
interkrijgsmachtelijk samenwerken is: we begrijpdkaar niet. Er zijn cultuur-
en taalverschillen tussen de krijgsmachtdelen. pveken niet elkaars taal. Als je
als krijgsmacht goed wilt samenwerken middels deirddijke weg zou je met de
taal moeten beginnen. Wat bedoelen wij nou meagka

Over de irrationaliteit van besluiten ben ik naoafi van een interview met de
bureaugenoot van de geinterviewde gaan napratenD@fli het Plein). Hij
vertelde dat de politiek, met haar diverse belangaak het belangrijkste is bij
veranderingen bij DefensieHét is een irrationeel proces. Rationele argumenten
die helder en onomstreden zijn, worden ter zijdecheven omwille van een
voorgenomen doel of werkwijze waar andere belarmgpérerzitteri’ Het concept
voorgenomen realisatieplan (C-VRP) dat hij als peegladviseur regelmatig
schreef bij reorganisaties, werd soms gebruikt amarnhet resultaat toe te
schrijven, waarbij de inhoudelijke logica dan totaatbrak.

Een overste die reorganisaties begeleidde, comitieesen aantal voorgaande
factoren toen hij stelde:Samsorfhet overkoepelend veranderplan waar diverse
reorganisaties, waaronder DMO, onderhangdnjngt ons intercultureel te
opereren. Dat is een andere dimensie. En het isdoeikender daar er sprake is
van echte overtolligheid. De weerstand neemt desAds je het kunt vertragen
maakt het alles minder urgent; pappen en nathowdant dan lost verloop van
personeel al veel op. Men wil dus graag ruimtedei in het proces. Dit
vertragen doen vooral de oudere hoger gegradueeidede organisatie. Zij
denken nog krijgsmachtdeel-specifiek

In het interview met de transitiemanager van DMé&h 8chout-bij-nacht, ging hij
desgevraagd ook in op ‘de rationale’ van verandetEen model alleen werkt
niet. Je hebt politieke ‘gut-feelings’ nodig, ‘fergpitzgefuhl’. Ook het spel
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kunnen spelen, het geven en nemen, machtsstrij@jnge agenda’s; het speelt
allemaal een rof.

Tijdens de oprichtingsfase van DMO bleek één vamaadd# paarse werkgroepen
niet lekker te lopen. ‘Paars’ wil zeggen: gemerdgl (in dit geval drie grootste)
krijgsmachtdelen Koninklijke Landmacht, Luchtmaeint Marine werken samen.
In individuele interviews bleken de meeste werkgteden zeer goed te kunnen
benoemen waarom de werkgroep niet in beweging kwamalle leden zich
passief opstelden. Zo was er geen duidelijk doeén nvoelde zich niet
gecommitteerd met het huidige (vage) doel, de gkteaafspraken konden
zonder sancties worden geschonden, de werkgroepdekegeen vaste
samenstelling, etcetera. De werkgroep telde ongevigden leden, allen van
luitenant-kolonelniveau en hoger. Waarom steldemnied het proces ter
discussie? Uit de interviews bleek dat de kennisi@ninzicht aanwezig waren.
Waarom kwam niemand met voorstellen of oplossingearimigen hadden uit
het verleden bij andere verandertrajecten hele goedraringen met een
teambuildingsachtige aanpak. En iedereen had ruiewaring met
organisatieveranderingen en verandertrajecten. eAllen kleinere, veilige,
groepjes werden deze aspecten besproken. Na twasderakwam er een andere
voorzitter die wel het procesniveau besprak. Dekgreiep kwam in beweging
maar de verloren tijd werd uiteraard niet meer liraged.

Een geinterviewde van een werkgroep over ‘evaluetile evalueren nooit. We
worden weer achterhaald door de volgende verandérieel geinterviewden
verklaarden dat de veranderingen zich zo snel ngen dat er nooit tijd is voor
een evaluatie. Bovendien zijn er legio wijzigingdie gaandeweg elk traject
worden aangebracht waardoor de validiteit en betbaarheid van elke evaluatie
van een (organisatie)verandering zeer discutabgkis lid van het codrdinerende
projectteam: Als projectteam hebben we wel een issuelijst, maaistaan niet
stil bij het feit hoe het nou gaat. We sturen ailég waar het fout gaat. Ad hoc
dus” Alle geinterviewden zagen wel de noodzaak in @an structurele evaluatie.
De Demingcirkel, Plan-Do-Check-Agt beschouwden ze allemaal als een
essentiéle basis voor gewone bedrijfsvoering em vemndermanagement.

Al met al: DMO, maar misschien ook Defensie in &lgemeen, leek nog niet op
een lerende organisatieDéfensie is geen lerende organisatie. In twintigrja
reorganiseren die ik heb meegemaakt zijn we alarosgtie niet veel wijzer
geworden met z'n allen. We evalueren pro forma. bégtekking tot evaluaties
zoals de afdelingen ‘Lessons Learned’ en ‘BE[Réleidsevaluaties en Auditing]
die doen: we produceren rapporten maar doen ersnieee. Bij DMO doen we
het ook niet. We zijn met alles tegelijk bezig ebben er geen tijd voor:
tijdsdruk” Mooi verwoord door een andere geinterviewd&e"zijn geen lerende
organisatie maar een hardleerse organisdti®e Inspecteur-Generaal der
Krijgsmacht, luitenant-generaal Van Baal, verwoerdtet bij zijn afscheid in
januari 2007 wat milder: “(...De krijgsmacht is een bijlerende organisatie.
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Beschouw dit standpunt niet als diskwalificatie mala momentopname van het
adaptievermogen voor het aanbrengen en aanleren verodzakelijke
verbeteringeh(toespraak, 15 januari 2007, Zwaluwenberg).

Een conclusie die uit dit onderzoek rond de opimghvan DMO te trekken viel:
bij DMO, maar misschien bij heel Defensie, zijn neginig elementen merkbaar
van het concept ‘lerende organisatie’.

Overigens waren de betrokkenen zeker niet overwkgesgatief of cynisch
gestemd over het verandertraject van DMO. Een koh \het projectteam
antwoordde op mijn vraag of hij oorzaken wist vaat feit dat Defensie slecht
likt om te gaan met veranderenHét personeelssysteem. Het gesloten
personeelssysteem en het roulatiesysteem leiderhdbtscoren van snelle
successen. Bovendien kan men geen materiedeskeiadabouwen. Komt ook
nog bij het ‘Koude Oorlogdenken’: Defensie is eiowaichzelf; dat leidt tot
navelstaren. Nu doen we wel dingen die er toe dom@gr bij sommigen zit dit
denken er nog in. Het ‘Oude denken’ sterft gelukka] uit” Maar over het
slagen van het verandertraject bij DMO zijn alléngerviewden eensluidend
positief. Laatstgenoemd lid van het projectteanmr dvet slagen van DMO:J4a,
per definitie. Ook de reductiedoelstelling. Pasetakomen meer synergie en
betere kwaliteit en een paarse organisdtie

Defensie is een organisatie waar medewerkers igetegenheid worden gesteld
als individu veel te leren. Er is een grote keuae imterne en externe cursussen,
trainingen, leergangen en modules die veelal (myatorden gevolgd om een
(volgende) functie adequaat uit te voeren. Daatngmadet actieve functie-
roulatiesysteem voor de militairen een grote kenmim ervaringverrijking.
Aannemende dat de kennis, kunde en attitude vamdieidu zich op het juiste
niveau bevindt, zijn het mogelijk processen opresthogere niveau, het team,
die het gedrag van het teamlid en het team zelfazvizinvioeden (bij een
reorganisatie als bij DMO). Defensie heeft veelagng met reorganisaties. Die
kennis druipt niet weg uit een organisatie met &djp gesloten personeels-
systeem. En vanuit een abstracter niveau beschatnaenhet leren als individu
goed is geborgd, is dan het lerende team nietaggsche volgende stap, alvorens
Defensie zich een lerende organisatie kan noemariterBeen reorganisatie
(zoals met DMO) om, is in de operationele hectieR g2am juist niet het niveau
om besluiten te nemen en te leren (van elkaar)?islbet dan eigenlijk gesteld
met teamleren bij Defensie?

1.2 Context

Voor de meeste organisaties wordt de omgeving wazgi opereren steeds
complexer en dynamischer. In het kader van dezeemedPanta Rei’ is het van
belang om tijdig de bakens te verzetten. Geziemal@rdende concurrentie willen
veel organisaties bij veranderingen meevaren opedste golven. Dit houdt veel
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risico’s in maar biedt vaak wel meer keuzemogeéijidn. Verandert een
organisatie proactief, dat wil zeggen voor de eegellf uit, dan is er een grote
kans dat men hiermee een wezenlijke voorsprong eogahcurrenten creéert.
Veranderingen kunnen vanuit een externe bedremmsfaan, ze kunnen ook van
binnenuit geinitieerd worden door middel van eerdevkende sterkte of
competentie waar de klant (uiteindelijk) de meemgeavan inziet (Hamel en
Prahalad, 1989; 1990).

Diverse deskundigen schatten dat circa 70% van elandertrajecten faalt
(Kaplan en Norton, 2000; Boonstra, 2000; Masterir®04). Naast het feit dat
verandermanagement in al zijn dimensies een rislwactiviteit betreft, komen
er ter nuancering van dit cijffer ook drie andengeagten om de hoek kijken. Ten
eerste: hoe meet men het succes van een verarRiekogelijk heeft de
organisatie van te voren een aantal beperkte (dmidatige) indicatoren bepaald
(bijvoorbeeld in besparingen in geld en aantallenkwemers) en de moeilijker te
meten indicatoren veronachtzaamd (zoals langejmiwpbrengsten en
innovatievermogen). Ten tweede speelt de omstaaitigeen rol dat een
afgekondigde verandering in de loop van zijn bes{aan haalbaarheidsstudie tot
en met evaluatie na implementatie) - voor veel meestrajecten variérend van
een paar maanden tot een aantal jaren - ook aasigepedt. Derhalve blijkt dan
bij een audit dat de aangetroffen situatie niet resekomt met het
oorspronkelijke doelSoll), waardoor de betreffende verandering ten onreaipte
de 70%-score van mislukkingen meegeteld wordt. [6&esis het de vraag of
veranderingen wel te managen zijn. Hier komen Zdieehten los die bijna alle
wetenschappelijke en bedrijfsdisciplines betreffésociologie, psychologie,
economie, maar ook marketing, verkoop en HRM) datdnderen’ misschien
niet integraal te managen valt. Of dat organisafiwderingen niet geheel
rationeel en projectmatig te ontwerpen en te implel@ren zijn. Voor veel
organisaties is dit mogelijk een paradigmaversdhgivdaar zij alleen de
‘ontwerpbenadering’ kennen: het gestructureerd tep down’ ontwerpen en
implementeren van veranderingen. De ‘ontwikkelbeniag’ gaat uit van een
meer organische aanpak waarbij het aangrijpingspaat veranderen niet de
structuur, systemen of strategie zijn maar het agedran de mensen en hun
achterliggende inzichten en principes (onder andidierdsma, 1999; Swieringa
en Wierdsma, 1990; Boonstra, 2000; De Caluwé emgak, 2006).

Vanuit een operationele invalshoek van verandergemant kan gesteld worden
dat het begrip verandermanagement een tautolagitets’'managen’ houdt in de
huidige ex- en interne omgeving al voortdurend aveleren’ in. De tegenhanger
bestaat in de praktijk niet: ‘stilstandmanagemehtétzelfde geldt voor een
‘lerende organisatie’: een gezonde organisatiet leiijd, net als haar kleinste
eenheid, een medewerker. De tegenhanger bestaatnmbk ‘niet-lerende
organisatie’ (hoewel veel cynici het hier niet neems zullen zijn).
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Nu we in de inleiding op dit abstractieniveau aAgngekomen, is ook de stelling
te rechtvaardigen dat ‘veranderen’, ‘leren’, ‘maggigen ‘ontwikkelen’ allemaal
hetzelfde is, alleen het perspectief verschilt. istia benoemt ‘veranderen’ als
‘lerend vernieuwen’: Organiseren, vernieuwen en leren zijn dan dynangisch
processen waarin mensen organiseren, interactereommuniceren en
construereh (2000, blz. 33). Integraal kwaliteitsmanagemest sinds drie
decennia een nieuwe variatie, die ook weer eemgrale paraplu poogt te zijn.
Total Quality Managemen{T QM) is volgens Dale e.a. (2007, blz. 4k simple
terms, (...) the mutual co-operation of everyone in the orgatiin and
associated business processes to produce valuadoey products and services
which meet and, hopefully, exceed the needs aretetpns of customeisElk
kwaliteitssysteem of —model dat aan TQM ten graagldigt, bevat de kern van
een lerend systeenPlan-Do-Check-Act Teamleren wordt ook vanuit TQM-
perspectief onderzocht (zie onder andere Yang @m(1005).

De focus bij dit onderzoek wordt gelegd op ‘lerém’plaats van ‘veranderen’.
Hierbij is het wel van belang te onderkennen ddebsie een organisatie is die
constant aan het veranderen/reorganiseren is. @akitvkwaliteitsperspectief
vinden belangrijke ontwikkelingen bij Defensie gkaZo is in het document
‘Besturen Bij Defensie 2006’ door de Secretarisegaal onder meer vastgelegd:
“Per 01.01.2008 is een civiel erkend kwaliteitsmodebr alle defensie-
onderdelen ingevoerd voor interne sturinglz. 32). Over kennismanagement
(“het besturen en beheersen van kennis in de orgai)smeldt dit document:
“De komende jaren wordt kennismanagement structugegépakt op basis van
een inmiddels beschikbare kennisinfrastructuur em dandleiding kennis-
managemeit(blz. 16).

Het komt voor dat veranderingen compleet onverwagintroduceerd worden
door plotsklaps veranderende omstandigheden, blpe@td door een ramp of
ongeluk. Aangenomen mag worden dat de meeste \@ragen voortkomen uit
verkregen kennis en/of inzichten die vanuit eemn zintwikkelende situatie zijn
ontstaan. Juist hierin schuilt de noodzaak dat eganisatie een lerend, en
daardoor een adaptief, vermogen dient te hebbeh, ziviin de huidige
concurrerende omgeving overleven.

Het belang van leren is treffend onder woorden aygtirdoor Ray Stata, tot voor
kort directeur van Analog Devices, al meer dantggaar bijzonder succesvol in
de internationale halfgeleiderindustrie: “...the rate at which individuals and
organizations learn may become the only sustainaompetitive advantage,
especially in knowledge-intensive industti€Stata, 1989, blz. 64). Het leren op
individueel niveau heeft zich de laatste tijd flioktwikkeld. In Nederlandse
organisaties wordt gemiddeld drie procent van hatodoon besteed aan scholing
en opleiding. In veel CAQ'’s is dit ook al vastgale@paarnaast is soms ook nog
een aantal scholingsdagen (per jaar) verplichtmidgelijkheden zijn royaal, van
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afstandsonderwijs tog-learning van lespakketten tot ervaringen uitwisselen in
virtual communities

Persoonlijk contact blijft hierbij heel belangrijklensen die informatie zoeken
richten zich liever tot andere mensen dan tot gesem teksten (Pelz en
Andrews, 1966; Mintzberg, 1973). Allen (1977) vomdlfs dat technici en
wetenschappers vijfmaal liever een persoonlijkerimfatiebron zochten dan een
onpersoonlijke in de vorm van databases of archie@k met de beschikking
over internet en intranet blijken persoonlijke @mtén het meest favoriet te zijn
(Cross en Sproull, 2004).

Nu op individueel niveau de medewerker optimaatetel’ is, kan de focus
worden verlegd naar het naasthogere niveau, het tBeams of groepen zijn de
bouwstenen van een organisatie (Argote, 1999).iB@inidu kan het vaak ook
niet meer alleen aan: ontwikkelingen gaan in dizelisciplines vaak heel snel, de
materie wordt steeds complexer, mondiaal wordernjkgebrtige activiteiten
uitgevoerd en de 24-uurs economie vindt haar wegtéeds meer sectoren.
“Groups are becoming the basic building blocks gfaoizations and are vital in
rejuvenating thefaldus Tjosvold (1991, blz. 5). Maar dan moetvd@i mogelijk
zijn.

Sinds Senge (1990) is de term ‘lerende organishéké&nd geworden. Dit is een
abstract begrip waar nog weinig concrete invullxag wordt gegeven. Naar mijn
mening ligt de kern van het ‘organisatieleren’ eprhniveau. Senge stelt dat één
van de vijf disciplines van de lerende organishéeteamleren is. Op dit niveau,
met al haar aspecten (tijdelijk/projectmatig oftydisnctioneel/staf of productie,
jong of oud, formeel of informeel), worden nieuwdeéén besproken, wordt
geéxperimenteerd en geévalueerd. Naast Sengenshiigens Romme ook
bijvoorbeeld Argyris en Takeuchi & Nonaka zich higraan (1997, blz. 149-
150): “Observations of learning processes in a varietymfanizations suggest
teams can be considered as the key learning undgrganizations (Romme,
1997, blz. 150).

Als het leren zo belangrijk wordt gevonden, everas teamniveau, dan is het
verbazend te constateren dat organisaties niettsteel per jaar een budget en
aantal dagen reserveren om elk team in de gelegetédstellen om als team te
groeien en te leren. Dit in tegenstelling tot decrgie en activiteiten die
organisaties richten op (de behoeften van) de idele werknemers (middels
bijvoorbeeld POP (Persoonlijk Ontwikkelingsplaianagement Development
traject, functioneringsgespre&abattical cursus- en trainingsbudget en flexibel
beloningssystematiek) (Bijlsma, 2004). Dat de migdetden voor het toepassen
van deze instrumenten op hun beurt niet altijd wordezien noch benut en als
opgelegd pandoer worden beschouwd, heb ik eerdewviedn verwoord: De
premisse dat ‘de mens het belangrijkste productideii is’ wordt vaak niet
gestaafd in de praktijk als alleen al blijkt danewillekeurig kopieerapparaat per
jaar meer aandacht krijgt in het kader van prevehén correctief onderhoud dan
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vele personen werkzaam in de organisa{000, blz. 76). Van belang is dat
leren om mensen gaat, om gedrag, individueel- ddreamgedrag.

Uit de bestudering van de wetenschappelijke litenat komen veel
aandachtspunten voor nader onderzoek rond ‘leraat boven. Ook vanuit de
praktijk van militaire teams zijn interessante arzdeksaspecten te ontwaren.
Defensie is de laatste twee decennia door haardéip®ire karakter in een
dynamische en complexe omgeving gekomen. Met nameopkerationele
eenheden worden door uitzendingen voor onverwaehtemoeilijke situaties
geplaatst. Uniek is dat dit geldt van het laaggerationele groepsniveau tot aan
het hoogste besluitvormingsniveau. Ook de ondemstede eenheden (DMO,
Defensie Materieel Organisatie, en CDC, Commandm§&en Centra) worden in
het kader van transparantie, efficiéntie, klantgehieid en ketendenken (steeds)
voor nieuwe uitdagingen gesteld.

Hoewel bij Defensie ook de (financieel-)economisajedachte steeds meer
postvat, staat bij de uitvoering van haar huidigerationele taken het voorkomen
van gewonden en doden centraal. Dit zou voor Défezenheden een prikkel
moeten zijn om, nog meer dan bij andere (non)posgnisaties, snel en vaardig
te leren (van haar nieuwe ervaringen en uitdagindenanciéle verliezen zijn te
compenseren, slachtoffers niet. Een proactieve)fieeding en ondersteuning
vanuit de organisatie door allerlei middelen encpdures zijn dan gewenst
(Bijlsma, 2007).

Teams zijn binnen Defensie bij mijn weten nog noadtnuit het concept
teamleren onderzocht. Een startpunt voor dit ordzs ook wat Defensie
omtrent ‘leren’ al heeft geformuleerd. In 2005 wdiesen een rapport van de
Inspecteur Generaal der Krijgsmacht (IGK). De coctpastudie geeft een
beschrijving en analyse wat er krijgsmachtbreedhep gebied vanessons
learned (LL) plaatsvindt. Uit de ‘Conclusies en aanbevgdin’: “Door gebrek
aan controle laat de implementatie van de geleelgi®sen en de hieruit
voortvloeiende maatregelen- in de praktijk te wanseger’ en: “Ondanks het
onderkende belang van Lessons Learned vindt dibldognde weerslag in het
aantal formatieplaatsen en met name in de vullingerdan bij de
krijgsmachtdelen. Een direct gevolg is dat hierdoowvoldoende aandacht kan
worden besteed aan de afronding van dit procesydten de vastlegging in
voorschriften en doctrinégblz. 16). De Koninklijke Landmacht (KL) heeft me
aparte Lessons learnedrganisatie, vallend onder het Opleidings- en
Trainingscommando. Ook werkt de KL mebserver/trainers vakmensen die
tijdens oefeningen als ‘buitenstaander’ een teameddack geven over hun
optreden. De Koninklijke Luchtmacht (KLu) past ddk toe en gebruikt hiervoor
evaluators Daarnaast hebben de diverse krijgsmachtdelerei@éémder verwerkt
in hun visie ten aanzien van leiderschap. Zo id d@égk van het ‘Handboek
Leidinggeven in de Koninklijke Landmacht’ gewijdrateams en groepen. Hier
wordt ook ingegaan op een aantal vaardigheidscanpes voor teams.
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Genoemd worden onder andere ‘reflexiviteit’, ‘commuatieve vaardigheden’ en
‘leervermogen’ (blz. 210-213).

Ook op het hoogste niveau heeft Defensie zich olet onderwerp
‘kennismanagement’ uitgelaten. Het overkoepeleedeganisatieproject Samson
kent maatregel All, die gaat over kennismanageneneen nota staat als
conclusie: Het belang van kennismanagement is op veel plekkeme
organisatie onderkend en concrete initiatieven opet hgebied van
kennismanagement zijn aangetroffen. Ondanks dezigepe ontwikkelingen en
ondanks het belang van kennis voor Defensie, igig@anagement binnen
Defensie niet gestructureerd vormgegeven. Dit vraamg maatregelen op zowel
de korte als de lange termijr{nota Samson, juli 2004, blz. 2). Met de korte
termijn worden maatregelen bedoeld om kennisverligdens de grote
reorganisaties die onder Samson vallen, te voorkole nota van oktober 2004
geeft concrete aanbevelingen. Medio 2008 verscbheantweetal artikelen in de
Militaire Spectator over de stand van zaken vannignanagement binnen
Defensie (Dodonova, 2008; Blaas, 2008). De concesteltaten die vanuit de top
zijn genomen en hierin geschetst worden, zijn mespectaculair. Het gaat over
eenmasterclasslie georganiseerd is, een ‘Bestuursraad KenniSteategie’ die
is opgericht, een adviseur ‘Kennis- en Strategiieldie is aangesteld en een
proef met een kennisweb dat middels een wikipedigeving heeft gedraaid. In
latere nummers van de Militaire Spectator van 2008 en 10) staan ook
artikelen die beschrijven hoe Defensie elementenkesmnismanagement toepast.
Meestal betreffen het vrij specialistische gebiedém bevat nummer 7/8 een
artikel over kennisuitwisseling bij de militaire ggtelijke gezondheidszorg en een
artikel over kennismanagement tijdens logistiek rappeneel optreden in
Afghanistan. In nummer 10 betreffen het twee bgédra ‘formele en informele
kennisnetwerken’ en ‘kennismanagement en gezonsthaig Defensie’.

Zoals gesteld moeten juist de operationele eenhealenle vier krijgsmachtdelen
op een flexibele wijze in een vaak dynamische eh géheel bekende omgeving
opereren. Adaptief of lerend vermogen lijkt dan efang. Train as you figlitis
het adagium bij militaire opleidingen. De NederlsadDefensie doctrine
verwoordt het algemeneiVork as you fight(2005, blz. 95). Maar dan moet men
wel tijdig de kennis en ervaringen (hoe te ‘vechtepereren) op de juiste plek
krijgen om dit in trainingen in te kunnen bouweretieervermogen wordt hierbij
ook bepaald door de (veelal informele) contactentdssen de teams bestaan.
Kennisuitwisseling via hetold boys networkis een expliciet voorbeeld van
‘distal learning, leren van niet-teamleden. Elke drie tot vier rjdaijgen
kaderleden, onderofficieren en officieren, een wedunctie, vaak op een andere
locatie en in een ander werkveld. De constante tienoailatie leidt door de
nieuwe instroom ook weer tot hernieuwttecal learning bij een team.

Juist het teamniveau is bij operaties van belamgin2et van militaire eenheden
is veel complexer geworden door de vele systememprenedures waar men
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veelvuldig joint' (paars, met andere krijgsmachtdelen) of in ird&onaal
verband (tcombined) optreedt. Daarnaast gaan operaties klokrond ¢@dv7':
24 uur per dag, 7 dagen per week) en kunnen owerale wereld plaatsvinden
(indachtig het credo van de Nederlandse mariniggga patet orbi§. Een
militaire functionaris, met name een commandanspEcialist, kan dit niet als
individu aan. Men heeft altijd een team nodig om tepug te vallen of ter
ondersteuning. Aan het individueel leren zelf zail Iij Defensie niet liggen. Er
zijn vele vaktechnische en carriérecursussen di& varplicht gekoppeld zijn aan
een bepaalde functie of rang. Daarnaast heeft netnnbtwerk van (oud-
)collega’s altijd ter beschikking.

De Amerikaanse strijdmacht kent al een aantal deaehetCenter for Army
Lessons LearnedCALL). Ook al was CALL benaderbaar via haar websi
(http://usacac.army.mil/cac2/call/index.asp), erswach een behoefte ‘in het
veld’ aan het snel uitwisselen van kennis en engam. In 2000 richtten twee
officieren de civiele site€ompanycommand.coen Platoonleader.orgop om
hierin te voorzien. Tijdens de oorlog in Irak gaeEn deze sites en het aantal
virtual communitiesspectaculair. Deze initiatieven zijn te beschouwén een
leemte van de ‘staande’ Amerikaanse militaire oiggiie om snel nieuw
opgedane leerervaringen te delen met andere indixidteams of andere
legeronderdelen. Zij voorzagen ook in een sbetp-deslkfunctie waar ook veel
behoefte aan was (Baum, 2005).

Naast het meenemen, delen en toepassen van kanhit fhieuwe team) is ook
het borgen van de opgedane kennis (bij het oud®a)tean belang. Leren de
eenheden op uitzending ook continu? In hoeverrgtd® aldus opgedane kennis
van en ervaring in leer-/veranderprocessen toegepa@ndere delen van) de
organisatie? De verwondering met betrekking totdretn in de (project)teams bij
mijn onderzoek bij de oprichting van DMO is nu beedjetrokken naar meer
algemene vragen voor Defensie. Een eenvoudig gefeerde vraag hierbij is
daardoor:Hoe is het gesteld met het lerend vermogen vartairgli team8
Hiermee zijn we aangekomen bij de doelstelling anhonderzoek.

1.3 Doelstelling
De doelstelling van het onderzoek is de beantwogrdian de op zichzelf
eenvoudige vraag:

Hoe leren teams binnen Defensie?
Centraal in dit onderzoek staat de wijze van conmoanan bij het leren door een
team. Bij het communicatieproces valt te denkendeadiepgang, de frequentie,
de plaats en in hoeverre men met teamleden ofjigsteamleden communiceert
om kennis te krijgen. Het communicatieproces woodk beinvioed door
randvoorwaarden die een bepaald leerklimaat scimepjpmen het team. Leren
heeft ook ander gedrag van het team tot gevolge B#zdie gaat hierop in en
onderzoekt tevens in hoeverre een team het gelberdeen verspreidt.
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Het belang van het onderzoek volgt uit de voorgagratagraaf. Met name door
de huidige wijze van dreiging en daadwerkelijkelagvoering, die steeds meer
asymmetrisch verloopt, moet een eenheid vlug innkanspelen op nieuwe
situaties. Basisgevechtstechniekealmills en doctrines vormen een basis van
opereren. Maar uit de recente uitzendingen en tipsr&an de Nederlandse
krijgsmacht blijkt ook dat niet altijd teruggevailekan worden op bekende
procedures en ingetraind gedrag. Met name de aetstées (eenheden) van elke
uitzending moeten hun explorerende en adaptievacttagen flink aanspreken.
Het monitorschap in een gebied of een trainingstaadr een buitenlandse
defensie-eenheid is van een andere ordepdace keepingf peace enforcing.
Naast het opereren in onbekende landen en culisireok hetcombined(geleid
door VN, EU of een coalitie vawilling and abling en joint optreden heel
normaal geworden. Ook hierbij verloopt weinig zohkt van te voren in de
plannen is beschreven. Het teamleren is daaromrmdpgla voor elk team bij
Defensie, zowel de operationele als de niet-opmrale teams (zoals
beleidsvormende, ondersteunende en dienstverlenegedens). Door het
functieroulatiesysteem kan een militair, eventussis op korte termijn, van het
ene in een ander soort team komen. Bovendien isrvegnselijk dat er een kloof
is tussen de vredesbedrijfsvoering en het operltooptreden bij eenheden voor
wat betreft attitude en processen rondom teamldfertom, een militair team
moet kunnen en willen leren als team.

1.4 Afbakening en toelichting

In dit onderzoek wordt een team als een werkverbared een bepaalde
doelstelling beschouwd. Een team is zowel een waganiek verband, zoals een
groep of staf, als een tijdelijk werkverband, zoaén projectgroep. Defensie
werkt bij de Bestuursstaf, DMO en CDC veel met @ctgn. Die projecten

omvatten een scala aan onderwerpen, van haalbdsshelies tot

(beleids)evaluaties. In dit onderzoek worden ook ldainggevenden of

sleutelfunctionarissen van een eenheid als een bemthouwd. Naast de term
‘managementteam’ wordt in het militaire idioom vagterationeel ‘de driehoek’

gebruikt (of andere meervoudige hoeken, afhankeljik het aantal kaderleden
dat er deel van uitmaakt). Binnen een eenheid &estie driehoek’ uit de

commandant, de plaatsvervangend commandant en measemajoor, de

hoogste onderofficier. Hoewel de meeste definitiaa een team uitgaan van
minimaal drie leden, variéren in dit onderzoek eants van twee tot zeventien
teamleden. Het onderzoek sluit teams (groepen.eelemh klassen) die bezig zijn
aan een initiéle (militaire) opleiding of vervolgsussen uit. Ook hier zullen
aspecten van teamleren te vinden zijn, maar dengejleste leerprocessen
verlopen vooral in een schoolse context, met eaemdeerling verhouding en
met overdachte didactische ondersteuning en methode
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Het leerproces van mensen is op te vatten alsamale activiteit. Door interactie
en dialoog, en dat binnen een sociale context) lavensen al vanaf hun vroegste
jeugd en schooltijd. In hun werkomgeving hebben searhet meest contact met
anderen binnen hun functioneel werkverband. Metenhinprojectmatig werken
kunnen het meerdere werkverbanden zijn. In dit ok staan daarom de teams
waarin men werkt, vergadert en overlegt met de (dexbeid van de) teamleden,
centraal.

De context van een team zal waarschijnlijk eenspalen bij (de vorm van) het
leren van een team. Tot nu toe is onderzoek owaenlezen veelal uitgevoerd bij
een specifieke organisatie of binnen teams met bepaalde product-
marktcombinatie. De context waarin teams van Dééehan werk doen, is zeer
uiteenlopend. Hierbij valt te denken aan dimensis ‘dynamiek’ en
‘complexiteit’. Daarom kan het interessant zijn e@amtal contextuele variabelen
mee te nemen in het onderzoek om hun relatie rapilézen te bestuderen.

Dit onderzoek gaat uit van de benadering dat &igth’ ook het toepassen van het
geleerde hoort. Alleen maar constateren, kennikurfde verzamelen, is te
beperkt. Het effect van ‘leren’ zal ander gedrag kat team tot gevolg hebben.
Dit heeft ook zijn beperkingen. Niet al het cogefitgeleerde kan ook omgezet
worden in waarneembare gedragingen. Er kunnen adigtzeden of factoren
van invloed zijn die het gewenste gedrag belemmetenorkomen.

Met betrekking tot teamleren wordt in dit onderz@dleen het inter-persoonlijk
leren beschouwd. De initiérende verandering of watie kan zowel in het team
ontstaan als extern aangereikt of opgedragen woMieldlels teaminteractie doet
het team nieuwe, of nieuw ingebrachte, kennis exclmen op en komen
teamleden tot besluiten of conclusies die men aHrtaaar actie. Een enkel
individu/medewerker kan in zijn functionele omgayivel leren, maar zolang hij
dit niet inbrengt/kan inbrengen in een groep, ivar leren door het team geen
sprake. Veel teamprocessen worden beinvioed doocodgpetenties van de
individuele leden. Deze competenties worden nepetsoonseigenschappen van
teamleden buiten het onderzoek gelaten. De rolpe&soonseigenschappen op
teamprocessen en teamprestatie was en is eernvagdingsbodem voor andere
onderzoekers (van Belbin in 1981 tot bijvoorbeetkters, Rutte, Van Tuijl en
Reymen in 2008).

Dit alles leidt mede tot mijn definitie van ‘teamg@’: het opbouwen van kennis,
kunde en inzicht door het team middels inter-pamB@ processen waarbij het
team de verbetering/ het geleerde ook aantoonbaapast en borgt Het
teamleren wordt vormgegeven door dezelfde sociatrzegssen die ook het
organisatieleren voeden. Te denken valt hierbij@anmunicatie, codrdinatie en
conflicthantering. Het is niet voor de hand liggetat binnen een organisatie de
processen en het resultaat van teamleren bij emalaaams ook overgenomen
wordt door anderen. Noch is het vanzelfsprekendddgbrocessen en resultaten
op teamniveau ook opgenomen worden door de ordanisaardoor er sprake is
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van een ‘lerende organisatie’. Hier liggen nog veiledernissen (bijvoorbeeld:
Ancona en Caldwell, 1992b; Borodzicz en Van Hapegf92; Chan, Lim en
Keasberry, 2003 en Ron, Lipshitz, en Popper, 2006)de drie niveaus van leren
(individueel, team en organisatie) zijn niet altjdzelfde visies, doelstellingen,
systemen en procedures om de informatiestromen eindigerse richtingen
(horizontaal, verticaal en diagonaal) blijvend dondief te voeden. De twee
‘hoofdpoorten’ van de systeemgrenzen rondom teamlerorden meegenomen
in dit onderzoek. In hoeverre verspreiden de tedeis geleerde ook en in
hoeverre halen ze kennis en ervaring van elders?

Het geheugen van een team zit in procedures, sgateroutines en waarden en
normen. Dit geheugen kan het leren bevorderen oalabelemmeren. Een deel
van het geheugen van de organisatie zit ook inodéden van haar medewerkers.
Daar militairen regelmatig van functie verandetishet relevant te onderzoeken
wat er met dit deel van het geheugen gebeurt. Hderaoek zal hier ook op
ingaan.

De performancevan teams wordt deels in dit onderzoek meegenorrdere
onderzoekers hebben vooral het verband tussen demmilen teampresteren
beschouwd. Beide variabelen zijn vaak neergezetein nauw gedefinieerde
context, te weten een specifiek project of samekwgsverband dat
longitudinaal is bestudeerd. In dit onderzoek stigatvijze van communiceren en
leren centraal. Dit zal effect hebben op de priestan het team. Een eenduidige
relatie is waarschijnlijk moeilijk te trekken. Lereéhoudt ook het nemen van
risico’s in, het afwijken van het pad. Met namedwjuble loopleren verlaat men
een vertrouwde handelingswijze (die vaak leidt ‘oeer van hetzelfde’) en
probeert een andere. Dit komt voort uit het feitrdan het probleemgebied of de
vraag op een hoger niveau, breder en vanuit amtierensies beschouwd. Succes
(bij de eerste keer) is dan niet gegarandeerd. mbea is bij Defensie elke
dimensie om de prestatie van een team te metentaisd. Bij manoeuvre-
eenheden is het begrip ‘(dreigen met) slagkrachuitijk te operationaliseren.
Ook vergelijkbare situaties zijn moeilijk te creéreneet men tijdens oefeningen
of tijdens uitzendingen? Bij teams uit de vredesiffedoering gaat men heel
verschillend om met te meten prestatiefactoren szohljvoorbeeld de
beheersfactoren geld en tijd. Bij een onderzoek westl teams in diverse
contexten zou het objectief vaststellen van de martetaakrelevante effectiviteit
een studie apart zijn.

De doelstelling van het onderzoek is al met al danbwoording van de vraag:
Hoe leren teams binnen Defensie? De bijbehorendernoeksvraag luidt:
Wat zijn de determinanten van teamleren binnen m3&deen welke
relatie hebben ze met elkaar?
Alvorens het empirische onderzoek te starten, wemlist literatuur omtrent
teamleren bestudeerd. Op grond hiervan is een dtiegn model, een
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onderzoeksmodel en vragenlijst geconstrueerd. Hiejm teams benaderd om
hun medewerking te vragen om aldus relevante @ateerzamelen. Vervolgens
Zijn teamleden geénquéteerd, en in sommige gevalleinterviewd en

geobserveerd. Daarnaast is een team gedurendea@eiggvolgd en zijn drie
fregatten van de Koninklijke Marine in de dieptaderzocht. De kwantitatieve en
kwalitatieve methoden leiden uiteindelijk tot mezcht op het object van
onderzoek: het lerende team.






Hoofdstuk 2  Literatuur over teamleren

Inleiding

Het leren in groepen is niet vanzelfsprekend, zaks$ als er externe stimuli zijn
te onderkennen die om verandering vragen (Gersidkackman, 1990). Routine
Is vaak diep ingesleten en weerstand tegen ordevieeandering is alom. Een
organisatiebeeld van Morgan, dat hierbij opdoemtdsganizations as psychic
prisons (Morgan, 2006). Het onderkennen van de noodzaak weranderen
binnen organisaties, maar het niet reageren hiesopok treffend verwoord in:
The knowing-doing gagPfeffer en Sutton, 2000). Zij halen vijf (bekendeaar
alom aanwezige) oorzaken voor deowing-doing gapaan. Een centrale
oplossing is de actiebenaderingf:you and your colleagues learn from your own
actions and behavior, then there won't be much kh@wing-doing gap because
you will be “knowing” on the basis of your doinghé implementing that
knowledge will be substantially easigblz. 25). Centraal bij leren is dus het
bewustworden (dat en hoe het anders kan) en hpadeen (van het nieuwe
inzicht).

Tjosvold (1991) gaf aan dat reflectie een goed mlidd om te ontdekken dat
bepaalde bestaande processen minder relevantezjargde veranderingen in de
omgeving. Reflecteren wordt sindsdien steeds merieg als de kern van leren
op teamniveau. De termen ‘teamreflectie’ of ‘tediaréviteit’ worden in dit
kader steeds meer in de literatuur genoemd.

Reflexiviteit vormt ook de primaire basis van denfixeg-cirkel (Deming, 1982).
DezePDCA-loop(Plan-Do-Check-Adtleidt tot leervermogen door de reflexieve
fase Checken Act (of Adap) gedegen door te lopen. Kolb heeft het over een
leercyclus (Kolb, 1984). De vier stappen hiervgn:Zl: concrete ervaringen, 2:
observatie en reflectie, 3: conceptvorming en 4tete van implicaties. Een
afgeleide hiervan hanteert Defensie bij het ‘cytliproces van besluitvorming en
bevelvoering'. Het cyclische besluitvormingsproces wordt ook veslgeduid als
de Boyd-cyclus, naar de bedenker van dit concept,d® Observation-
Orientation- Decision- Action loop (OODA-lodp)(Nederlandse Defensie
Doctrine, 2005, blz. 91).

Bovenstaande twee aspecten, (team)reflectie en clelische aspect van
ontwikkelen en leren, vormen een voorlopige basishet onderwerp (team)leren
nader te concretiseren. Door het bestuderen valticaties, in de vorm van
onderzoeksverslagen, artikelen en boeken over ¢zaml werd het begrip en
daarmee de afbakening van het onderzoek steedslitkgd Dit leidt aan het
eind van paragraaf 2.1 tot de introductie van Imeteozoeksmodel. De volgende
paragrafen gaan in op de elementen van het modeleBchillende bestanddelen
van teamreflectie (de kern van teamleren), teangeen teamactie worden
uitgediept. Daarnaast gaan de laatste paragrafempineen aantal andere
belangrijke variabelen die iets zeggen over dectiren indirecte omgeving van
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het team, op welke wijze teamleren plaatsvindt @ (mieuwe) kennis verspreid
wordt.

2.1 Lerende organisatie en teamleren, het onderzogkodel
Vanaf begin jaren negentig van de vorige eeuw zi@ onderwerpen
kennismanagement en lerende organisatie niet mitedeuliteratuur weg te
denken. Schrijvers als Nonaka en Takeuchi (1995p&mge (1990) hebben bij
deze begrippen de toon gezet. Een definitie vararosgtieleren is: Het
welbewust gebruik maken van leerprocessen op thddel, groeps- en
systeemniveau, teneinde de organisatie voortdutendransformeren in een
richting die voor haar belanghebbenden steeds higemder wordt (Dixon,
2002, blz. 17). Dixon geeft ook een overzicht vardexe definities uit de
literatuur. De gemeenschappelijke thema’s die eitedverscheidenheid naar
voren komt zijn (blz. 231):

» de verwachting dat meer kennis tot betere actideizen,

» erkenning van de cruciale relatie tussen de orgtieisn haar omgeving,

» hetidee van solidariteit, zoals in collectief ezgmenlijk denken,

* een proactieve houding als het erom gaat de omgdnzEichzelf te laten

veranderen.

Ondanks de belangstelling uit diverse academisarewelden hebben de studies
en casuistieken nog niet geleid tot ‘het model’ dogma’s) voor de lerende
organisatie. Het gebruik van veel retoriek en cphaaisering verhult veelal de
relatief geringe, praktische vooruitgang op ditigdbHarrison schrijft hierover:
“(....) However, there is also a worrying failure to idéptor deal effectively with
human issues involved in developing, sharing arnidguknowledge that flows
from workplace learning. This raises the possipildf a narrowly conceived
knowledge management approach that produces aressimn with tools and
techniques’ and overlooks the centrality of peopleoughout the knowledge
procesq...)" (Harrison, 2002, blz. XI).
Dit onderzoek bij Defensie helpt mede deze ges@gndk lacune te dichten en
plaatst juist de mensen centraal in de leerpronespeteamniveau. Deze studie
ziet de tools and techniqués zoals databanken, softwareapplicaties en
benchmarken, als ondersteunend aan de leerprocdsseieams. Bij veel
managers blijkt de opvatting te leven dat ‘lereimé werk’ bestaat uit trainingen
en cursussen die ook nog het liefst aantoonbaatemdsidragen aan de output.
Deze instrumentele gedachte staat het continu lerate weg. Garrick: “(...)
contemporary work-based learning strategies rarelgal in self-criticism,
paradox, irony or doubt, yet it is precisely thegalities that give substance to
learning’ (Garrick, 1998, blz. 79). Garrick breekt een larmor zelfreflexiviteit
en teamreflexiviteit.
Lipshitz, Popper en Friedman zijn ook niet positefer het begrip ‘lerende
organisatie’: The concept of the learning organization, quitéhfasable among
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consultants and managers (Argyris & Schon, 1996pbably is more of a
visionary rhetorical device than a realizable enngat entity’ (2002, blz. 94).
Toch ontwikkelen ze een model om het begrip ‘leeeodyanisatie’ conceptmatig
helderder te krijgen. Centraal hierin plaatsen aipanisational learning
mechanismg(OLM’s), de kern van een lerende organisatie. OkMijn de
reflecties en evaluaties die in alle vormen en g miveaus in de organisatie
worden gehouden. Naast dit structurele facet beanean beschrijven zij nog een
contextuele, een beleidsmatige, een psychologisoheen culturele facet. Deze
vijf facetten vormen volgens de auteurs een eeastezet om een lerende
organisatie modelmatig te beschrijven.

Dit onderzoek over teamleren stelt de reflectiemuere (van OLM’s) centraal.
De leermechanismen worden niet expliciet benoemdeedthl zijn het
besprekingen of evaluaties met (het grootste dm@l ket team. Teamleren is ook
te duiden als het mesoniveau van leren binnen eganizatie (Edmondson,
2002). De meeste literatuur over de lerende orgdaibetreft het macroniveau,
de organisatie zelf. Onderwerpen hierbij zijn ‘vatand’ en ‘voortrekkers van
(clusters van) belanghebbenden’ (samen te brenmgeen krachtenveldanalyse
(Lewin, 1951)) en het abstract-strategische vrakgstan ‘exploreren’ of
‘exploiteren’. Bij het microniveau, de individueteedewerker, komt de literatuur
vaak met de theorieén van Argyris en Schon (19%j)sz theories in use/
espoused theonof ‘single/double loop learngi. Hier wordt later op ingegaan.
Deze onderwerpen van het leren op macro- en migeanivloeien ook samen in
het mesoniveau van teamleren. Als definitie vaomteeen geeft Edmondson
(21999): “(...) an ongoing process of reflection and action, chtgazed by
asking questions, seeking feedback, experimenteftgcting on results, and
discussing errors or unexpected outcomes of actidiaer verkort tot: “(....)a
process in which a team takes action, obtains aftéets upon feedback, and
makes changes to adapt or improEedmondson, 2002, blz. 129).

Verreweg de meeste modellen over teamleren hebbiekking op het leren in
groepen in onderwijssituaties (bijvoorbeeld Van &&rssche, Gijselaers, Segers
en Kirschner, 2006). Kasl, Marsick en Dechant (}98&bben op grond van
casestudies bij organisaties een grof model onslikkDoor een aangebrachte
vijffdeling in teamleerprocessefrraming, Reframing Experimenting Crossing
boundariesen Integrating perspectivesen een driedeling in teamleercondities
(Appreciation of teamworkIndividual expressionen Operating principle¥
komen zij tot vier vormen van teamlerdrragmented Pooled Synergisticen
Continuous Dit model gaat echter alleen in op rationale, nitbgve
leerprocessen.

Uit het bovenstaande blijkt onder meer dat lereoraoom het gedrag van een
individu of team gaat en dat feedback, of evaludt@angrijk is. In het
onderzoeksmodel van deze studie moeten dus duid#dijtwee aspecten van
teamleren aan de orde komen: actie en reflectigo@mld aan de PDCA-cirkel
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omvat dePlan en Do het actiedeel, en déhecken Act het reflectiedeel. In het
onderzoeksmodel staat daarom het eerste centrademibeamactiorvoor onder
meer planning en actie. Schippers, Den Hartog espK@an (2005) stellen, Swift
en West volgend (1998), dat planning een brug veousgen reflectie en actie en
scharen deze variabele onder reflectie. Om hefipegftectie zo zuiver mogelijk
te houden plaats ik planning b§amaction dat aldus de eerste twee stappen van
de PDCA-cirkel omvat.

Het tweede centrale conceptéamreflectioren verloopt middels communicatie.
Het doel van reflexieve activiteiten moet zijn oenléren van elkaar. Veel kennis
binnen het team zit itacit knowledgevan de teamledeacit knowledgevordt
omschreven als de combinatie van de technischéonedd, persoonlijke,
emotionele en intuitieve ervaringen van een persionaka en Takeuchi (1995)
omschrijven deze kennis als persoonsgebonden &egtiaat in feite uit denow
how, het meesterschap, van iemand, en zijn mentaleslfead overtuigingen en
percepties. Door het observeren kan niaeit knowledge eigen maken:
‘socialisatie’ (‘sympathised knowledyeDoor verbale communicatie is men in
staat om veel gerichtaiacit knowledgeom te zetten inexplicit knowledge
Nonaka en Takeuchi noemen dit ‘externalisatieoiceptual knowledge De
dialoogvorm is hier zeer wenselijk: het bevordest hitwisselen van mentale
denkmodellen en achterliggende visies. Ook bij Ieetn van elkaargxplicit
knowledgekan de dialoogvorm behulpzaam zijn. Dit kennisc¥ad proces
noemen zij ‘combinatie’ fystematic knowledfeals het naaexplicit knowledge
gaat, en ‘internalisatie’ ¢perational knowleddg als het naartacit knowledge
wordt omgezet. Daar waar bij ‘socialisatie’ en éntalisatie’ de afspraken en
processen centraal staan, zullen deze kenniscoEEm@ncessen meer in het licht
staan varsingle loopleren. Bij ‘externalisatie’ en ‘combinatie’ is d@ns groter
dat inzichten en concepten ter discussie staagngjdhet leerproces en dat dit zal
leiden totdouble looperen.

Zoals hierboven beschreven, noemen Nonaka en Thaike(f995) de
kennistransfer vantacit knowledge naar expliciete kennis ‘externalisatie’.
Voorgestelde mogelijkheden hierbij zijn metaforemnalogieén, concepten,
hypothesen en modellen. In hun boek schrijven zeddae vorm van leren
enigszins is veronachtzaamd, maar wel de belastgijleervorm is. Dit sluit aan
bij dit onderzoek, daar de diepgang van communiceezn belangrijk
onderzoeksaspect is. Juist de diepgang, de dialemty,tot het uitwisselen van
mentale denkmodellen en achterliggende visies. t@oatie’ is volgens Nonaka
en Takeuchi het overdragen van expliciete kennisdeaene partij naar expliciete
kennis van de andere partij. Dit kan door het w@wbelen van kennis in
vergaderingen, documenten, telefoongesprekkenesgtcen het combineren van
al deze kennis. Door ‘combineren’ kan nieuwe kenaigstaan. Ook bij
‘combinatie’ speelt mondelinge communicatie, enrlti@pgang, een belangrijke
rol. Reden te meer om in dit onderzoek de commtie@m ‘dialoog’, als
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uiting van deze diepgang van communicatie, als belangrijk aspect te
beschouwen. Het bovenstaande leidt er toe dat in dmelerzoeksmodel
teamreflectionbestaat uit drie elementen, te wesimgle loop- en double loop
leren en dialoog.

Om te kunnen reflecteren binnen een team is eeaalp mate van openheid
voorwaardelijk. Dit geeft de mogelijkheid om comriaatie met diepgang te
krijgen. Ook als een teamlid iets heeft geleerafihdit nog niet automatisch op
teamniveau besproken te worden. Als er bijvoorbepdn veilige omgeving
aanwezig is binnen het team zal betrokkene liewgjgen (Edmondson, 1999).
Naast het informatiedelen is een open sfeer bimegrieam van belang om door
te vragen of feedback te geven. Om als team (Bioi@sel en langdurig) samen
te werken is een ‘wij-gevoel’ zeker benodigd. Del@glde visie en taken, maar
ook kameraadschappelijkheid, vergemakkelijken loetren van een functionele
discussie. Als overkoepelend begrip hiervoor vonett aspecteamsensatiomet
derde en laatste centrale concept van het thednatiedel.

In de inleiding van dit hoofdstuk werd al gecondeadd dat ontwikkelen en leren
een cyclisch aspect bezitten, weer te geven mé&eA-loop Plan-Do-Check-
Act) of de leercyclus (concrete ervaringen - obsesvaéin reflectie -
conceptvorming - testen van implicaties). Samenggdomet de hierboven
beschreven factoren komt onderstaand conceptueddimaar voren (figuur 2.1).

Teamsensation

Teamaction

Teamreflection

Figuur 2.1: Conceptueel model

Binnen de relaties van dit conceptueel model zgg drie afhankelijkheden te
plaatsen en bovendien is er veel voor te zeggedeorelaties wederkerig te laten
Zijn. Met betrekking tot de wederzijdse relatie sers teamsensationen
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teamactionis in een militaire context al geconcludeerd dat wijze van
leiderschap in een eenheté@dmactiol), invioed heeft op het vertrouwen van het
teamlid eamsensatigren andersom (Van der Kloet, 2005).

Hiervoor stelde ik dat de evaluatie- en leercyadpste delen zijn in de twee
factoren Teamactionen +eflection en dat er hierdoor sprake is van een
wederzijdse beinvlioeding.

Al eerder stelde ik dat reflexiviteit de kern isnveeamleren. Uit de literatuur
blijkt ook: zonder reflectie is er geen sprake vimen. Om dit in het
onderzoeksmodel tot uiting te laten komen, word, diwezigheid van een
afhankelijke factorteamreflectiorrechts geplaatst.

Met een bepaalde mate van openheiteamsensatiohoeft het voor veel teams
nog steeds niet vanzelfsprekend te zijn om te a&ften. Als men druk bezig is,
of draait op routine, is de kans klein dat men effexieve discussie aangaat
(Gersick en Hackman, 1990). Zo zijn er nog mearasibnele of contextuele
omstandigheden te bedenken die meegenomen moetdemioij het bestuderen
van teamreflectie bij (de diverse) teams.

Wat een team leert, hoeft nog niet tot organisaieel te leiden. Dit kan
bijvoorbeeld te wijten zijn aan de afwezigheid v@mmunicatie tussen teams
(Ancona en Caldwell, 1992b). In de paragraaf ‘Aftraikg en toelichting’ is in
het vorige hoofdstuk hier al over geschreven. Hesan en macroniveau kan
bijvoorbeeld aldus verbonden worde@rganizational learning can be seen as a
process of cascading team learning opportunitiedependently carried out, but
interdependent in their impact on company perforoga(Edmondson, 2002, blz.
144). Dit is een simpele definitie die het teamber alle hiérarchische en
functionele niveaus centraal stelt en door de Jelking pins binnen de
organisatie tot een olieviekwerking leidt. Het gatle op teamniveau dient dus
ook verspreid te worden, en andersom, teams dieakropen te staan voor de
lering en ervaring van andere teams. In het onéé&smodel wordt dit
weergegeven met respectievelijk ‘verspreiden’ distal learning. Om meer
zicht te krijgen op de kern van teamleren, tearacti#t, is de plaats van
communiceren (‘locus’) ook belangrijk. Leert men enevan elkaar in een
informele omgeving (bij het koffieapparaat) of &jis formele bijeenkomsten
(teamoverleg)? In het model komt dit tot uiting ddoformeel leren’.

Van de drie factoren van het conceptuele model deze paragraaf al een aantal
determinanten of variabelen besproken. Het commatierzoeksmodel staat in
figuur 2.2.
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Teamsensation Informeel leren K— RlNSEL learning

- Vertrouwen

- Betrokkenheid \_@

- Beoordele

Teamreflection
- Single loop
learning
Teamaction - Double loop

- Planning learning

- Actie - Dialoog

- Borger :@

-Belangen -Dynamiek -Complexiteit -Teamdemograféschriabelen

Figuur 2.2: Onderzoeksmodel

De kern bestaat uit de drie factoréeamreflection-action en sensation Zij is
afkomstig van het conceptueel model en is in heteaoeksmodel lichtgrijs
weergeven. Eerder zijn de twee ‘poorten’ van hetesm ‘lerend team’ al
geschetst. Ze zijn namelijk nodig voor het versperi en het binnenhalen van
kennis. Deze twee variabelen zijn in het model eogiijs afgebeeld.

De volgende paragrafen gaan verder in op de vdeapeodoende wordt het
onderzoeksmodel stap voor stap opgebouwd. Allareelgt teamreflectie.

2.2 De factorTeamreflection

2.2.1 Teamreflectie in het algemeen

Een definitie van groepsreflectie die veelvuldigdim literatuur wordt gebruikt, is
die van West: Group task reflexivity is defined as the extenimuch group
members overtly reflect upon the group’s objectiststegies and processes,
and adapt them to current or anticipated endogenars environmental
circumstances(West, 1996, blz. 559).

Later heeft West de definitie van teamreflexivisahgepast:The extent to which
team members collectively reflect upon the teantigatives, strategies and
processes, as well as their wider organizations amdronments, and adapt them
accordingly (Swift en West, 1998, blz. 3). De (directe) omipgyis veranderd
van een entiteit om rekening mee te houden bijuitgberen van het geleerde,
naar een onderwerp van teamreflectie. Zij stellek expliciet dat er naar
(doelen, strategieén en processen binnen) de sagdmizelf gekeken moet
worden.
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West ontwikkelde zijn reflexiviteittheorie naar &iding van de reflection-in-
action’-gedachte van Schoén (Schoén, 1983). De reflexithitedrie van West gaat
op voor Complex Decision-Makirigeams (CDM). Dit zijn teams die voldoen
aan de volgende karakteristieken (West, 1996 332):
« ze werken in onzekere, onvoorspelbare omgevingen,
« ze werken vaak met complexe en onvoorspelbare oémdie,
« dagelijks kunnen hun (behoeften ter vervulling taan) taken veranderen,
e ze hebben een hoge teamlidafhankelijkheid,
e ze hebben autonomie over hun dagelijks werk,
e van nature is de taak die ze moeten uitvoeren ampl zijn veel elementen
en veel interacties tussen de elementen,
« de componenten van effectiviteit zijn talrijk ent heam is verantwoordelijk
voor veel onderdelen.
Tegenovergestelde teams worden aangeduid ®mhple Decision-Makirig
teams (SDM). Het resultaat van continue cycli vafiectie en actie zal een
grotere effectiviteit van de groepstaak zijn. Eistjde effectiviteit van CDM-
teams is lastig te sturen. Onderzoekers hebbercaingludeerd dat reflexiviteit
een belangrijke factor is voor de effectiviteit veeams die betrokken zijn bij
complexe besluitvormingsprocessen (West, 1996; Westrrod en Carletta,
1997). Ook bepaalde militaire teams voldoen aamodewaarden van een CDM-
team. Binnen de deelnemende teams van dit ondenzaleke denken aan de
commandocentrale van een fregat en een vliucht Agsadbes te interessanter is
het om te onderzoeken hoe reflectief deze teams zij
Daar waar mijn modeteamreflectionscheidt vanteamaction bestaat volgens
West het reflectieproces ook uit planning en uitirgg “.... and adapt them
accordingly (Swift en West, 1998, blz. 3). De planning karzigen worden als
een brug tussen reflectie en actie (West, 1996)ddnplanningsfase worden
concrete doelen gesteld en een planning gemaaktdbae te halen. In de
daaropvolgende actiefase worden de plannen uitgéwere volgt weer een fase
van reflectie. Uit deze reflectie, nog tijdens dtvaeringsfase, volgt weer een
aangepast plan.
Swift en West (1998) deelden het reflexiviteitprode drie fasen in en maakten
per fase een onderverdeling. De fase van refleatieopperviakkig, gemiddeld of
diepgaand geschiedesh@llow, moderate and deeBij diepgaand leert men
bijvoorbeeld hoe het team leert. De dimensies varpldnfase zijn: mate van
detail, inclusiviteit (inclusiveness de mate waarin toevalligheden zijn
uitgewerkt), a priori hiérarchische indeling (indgl en afhankelijkheden van
subplannen) en tijdschaal. De fase van actie ofpassing is ook in vier
dimensies weer te geven: grootte (de schaalgroedte de verandering),
nieuwheid fiovelty, radicaliteit en effectiviteit.
Swift en West (1998) geven een overzicht van wjbigden van teamreflectie
aan. Alle vijf kunnen worden uitgeplitst naar taai- teamgeoriénteerdheid:
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doelen, strategieén, processen, organisatie envomggeBij teamreflexiviteit is
ook de organisatiecontext van belang. Factorenbipiezijn bijvoorbeeld:
beoordelings- en beloningssysteem, naast training cemmunicatie- en
informatiesystemen. Swift introduceert (in Swift &dest, 1998) een obser-
vatielijst om teamreflexiviteit tijdens vergaderarg te scoren. Voor weten-
schappelijk onderzoek is dit instrument aan te kvevaarbij de vergaderingen
het beste audiovisueel kunnen worden opgenomenosmde lichaamstaal vast te
leggen. Dit proefschrift gaat niet die kant op.

De ‘uitvoering’ of ‘actie’ plaatsen Swift en Wesit998) maar ook Schippers e.a.
(2005) binnen het reflectieproces. De vraag is aérmhee het begrip
‘reflectieproces’ niet te veel opgerekt wordt.

Volgens West hebben reflexieve groepen een betaicdaver beeld van hun
werk, een grotere tijdshorizon, zijn inventieveebhen een betere kennis van
fouten en anticiperen hier sneller op (West, 1909&)diverse onderzoeken blijkt
onder andere, zo stelt West, dat reflexieve teaamdee problemen identificeren,
beter problemen oplossen en vaardiger groepsteslaogmen. Ze kunnen beter
omgaan met fouten en crises dan non-reflexievepgroelie eerder geneigd zijn
fouten te ontkennen of brandjes te blussen zondeynderliggende oorzaken te
bespreken.

Uit mijn bestudering van literatuur blijkt dit tédppen. Reflexieve groepen zijn
proactief, letten meer op hun omgeving, laten eeddre planning zien en zijn
meer op de langere termijn gericht. Laag reflexigkaepen zijn reactief, ze zijn
zich onvoldoende bewust van hun doelen, strategieéprocessen (West e.a.,
1997; West, 2000; Carter en West, 1998; Schippdees, Hartog, Koopman, en
Wienk, 2003; Schippers e.a., 2005).

Ook bevordert reflexiviteit veranderingsprocessean( routines) in groepen
(Edmondson, Bohmer en Pisano, 2001). In dit onddrzstonden teams die
hartoperaties uitvoeren centraal. Zij kregen de chikking over nieuwe
apparatuur die een andere wijze van opereren toBijehartchirurgische teams
die onder andere geregeld reflecteren (thcluding fullteam debrief sessions at
two sites and partial-team informal but frequenteersations at other sites —
grabbing whatever time was available rather thahestuling formal meetings
blz. 705) ging het omschakelen en het verder fijpesh van gewenste
handelingen tussen de teamleden veel vioeiender.

Juist in dynamische en complexe omgevingen is xefteit belangrijk om
effectief te zijn. De groepstaak ‘effectiviteit’ @ehrijft West als: “( the extent
to which the group successfully meets the competiteyia of task effectiveness
held by interested stakeholders, but based on gmembers’ appraisals of the
relative importance of those critefigWest, 1996, blz. 568). De groep bepaalt
dus aan de hand van de eigen percepties van bigthegt welke rangorde in
criteria voor effectiviteit er ontstaat. Juist vo@omplex Decision-Makirigeams

is dit belangrijk daar er in hun werk veel actomjm met vaak tegenstrijdige
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belangen. Bovendien is het de vraag of iemand wvéerbde groep het overzicht
heeft. Dit onderzoek maakt ook gebruik van eenbeelbrdeling voor het
inschalen van de eigen teamprestaties.

Naast de groepstaak ‘reflexiviteit’ vinden in teaowk sociale processen plaats
die niet aan de taak gerelateerd zijn. West (1926} er van uit dat deze zijn
opgebouwd uit vier elementen: sociale steun, methogan conflicthantering,
steun voor groei en ontwikkeling van het teamlid let managen van het
groepsklimaat. West gaat er van uit dat de groaeRsteeflexiviteit' de niet-
taakgebonden sociale processen beinvioedt en mdersom. Over deze
eenzijdige afhankelijkheid valt veel te zeggen. mijn onderzoek is juist
teamreflectie de centrale factor. Zij wordt ondedere wederzijds beinvioed door
de factorteamsensatigndaar waar de (niet-taakgebonden) sociale processk
afspelen.

In hun onderzoek naampost-flight reviews bij een F-16 squadron van de
Israélische luchtmacht blijkt dat een diepgaandauatie naast een leerfunctie
ook psychologische en sociologische meerwaarde dedeamleden en het team
heeft (Ron, Lipshitz en Popper, 2006).

Dit wil niet zeggen dat sociale teamprocessen la adpecten tot een homogene
groep leiden, noch dat dit wenselijk is. Zo blijdbijvoorbeeld dat
minderheidsstandpunten in teams de innovatie vatehm bevorderen mits er op
hoog niveau teamreflexiviteit plaatsvindt (De Dr@002). This effect was as
hypothesized, and grounded in the idea that mipatitsent increases divergent
thinking and creativity, but that conscious reflenton strategies and objectives
is needed in order to process dissenting viewpgiatshift the good from the bad
ideas and problem solutions, and to help implemmeaw ideas, products, and
services (De Dreu, 2002, blz. 294).

Binnen een lerende context spreekt Edmondson (19@®)over reflectie maar
over ‘teamlearning behaviar Teamlearning behaviors volgens haar: feedback
vragen (ook aan personen buiten het team) en fdagdiscussiéren. Dat er sprake
is van een wederzijdse samenhang tussen reflattieaensensatiorn -action
blijkt ook uit vervolgonderzoek van Edmondson. Valdyij medische teams is het
van belang om fouten te melden, om vervolgens daat® leren. Het blijkt dat
vooral teams die beter geleid worden, beter preisten een hechter team zijn,
meer fouten melden dan teams die hierin minder. Zij@ bereidheid om als
teamlid een fout te melden is cruciaal en het régis (of juist veel) over het
teampresteren (Edmondson, 2004). Het feit dat b&t mogelijk is breder te
leren, van niet-teamleden, wordt later besproken dei component distal
learning.

Er is ook onderzoek gedaan naar reflexiviteit v@auts in samenhang met hun
prestaties. Uit een onderzoek bij productieteams @a BBC-TV blijkt dat
reflexiviteit (tegenover teamgrootte en klimaattsen) een significant deel
(50%) van de variantie van teamprestatie verklaBe. teamprestatie was
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inzichtelijk gemaakt door de tevredenheid van @rsars en de beoordeling van
het hogere management te meten. Bovendien sugdereee uitkomsten dat
teamreflexiviteit significant correleert met de rgaestatie (Carter en West,
1998). Gevers, Van Eerde, en Rutte (2001) ondetenchet functioneren van
projectgroepen. Tijdens een longitudinaal onderzZoestudeerden ze de invioed
van ervaren tijdsdruk, groepspotentieel en zellexgnde acties als plannen en
reflecteren, op de voortgang van projectteams (gnoestudenten). Voor de
definitie van groepsreflexiviteit hanteerden ze dan West (West, 1996, blz.
559). De meting verliep aan de hand van de vraggemiin Swift en West (1998).
Eén van hun hypotheses was dat reflexieve groeffectiever zouden zijn dan
niet-reflexieve, vooral als ze opereren in onzekere dynamische omstan-
digheden. Uit het onderzoek kwam naar voren dalexiefteit niet in de
oriéntatiefase van een project, maar wel in deoeitngsfase de voortgang van
het project gunstig beinvloedt. Het resultaat wes positieve relatie tussen
teamreflectie en projectvoortgang.

Reflectie vindt plaats door communicatie. De fragigevan communicatie alleen
verklaart niet de prestaties van een team nockeetermogen. Geheel tegen hun
verwachtingen in vonden onder andere Smith e.aitiS®@mith, Olian, Sims Jr,
O’Bannon en Scully, 1994) dat de frequentie van roomicatie bij teams van
topmanagers in een dynamische omgeving negatie¢leerde met de prestatie.
Ook Ancona en Caldwell (1992a; 1992b) vonden laijrte die nieuwe producten
ontwikkelen, en in een onzekere en complexe taakeng werken, een negatief
verband tussen de frequentie van communicatie reeteamleden en de (zelf te
scoren) prestatie. Dit betekent dat hoe minder lis@en met externen commu-
niceerden, hoe beter ze zelf vonden dat ze goechumeproject op dreef waren.
Dit geeft voeding aan de veronderstelling dat deefrequentie maar de inhoud en
wijze van communicatie van grotere waarde is. Hjaan de volgende twee
subparagrafen op in.

2.2.2 3$ngle- endouble loop leren

Bij het evalueren of reflecteren is de inhoud eje@vivan communiceren uit te
splitsen naar twee niveaus. De literatuur spreeth vexploitation and
exploration’ (March, 1991), first and second order learningLant en Mezias,
1992), incremental and radical learningMiner en Mezias, 1996)single- and
double loop learning’(Argyris en Schon, 1978), enkelslag en tweeslagnle
(Wierdsma en Swieringa, 2007) dedrning | and learning II'(Bateson, 1972).
Bij de eerstgenoemden staan de uitgangspuntemprdeen, inzichten of mentale
modellen niet ter discussie. De oplossing, hetegdks ligt binnen bestaande
kaders. De kaders worden gevormd door de procedumethoden en
werkafspraken. Lering, of een oplossing bereikt mealal middels monoloog,
debat of discussie. Bij elke tweede alternatief \in geciteerden staan de
bovenstaande elementen wel ter discussie en veutllels dialoog komt het
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team tot ander inzicht. Senge (1990) heeft hetextsgvelijk over having a
discussiohof ‘ having a dialogue

Sommige onderzoekers noemen ook nog een derdencgemeer verdiepende
vorm van leren: deutero learning (Bateson, 1972), ttiple loop learning
(Nielson, 1993; Snell en Chak, 1998), drieslagref@/ierdsma en Swieringa,
2007) of generative learning (Senge, 1990). Hierbij worden de diverse
leeromgevingen en —systemen aan elkaar gekoppedd;cainpetenties en
vaardigheden zijn aanwezig om hier gebruik van &en. Ook raakt deze vorm
de essentiéle principes of de ideologie van eemnisgtie. Vanuit cultureel
perspectief is een gemeenschappelijk bewustzijnwezg, een algemeen
bewustzijn hoe men eerder met ‘leren’ omging eninea dat nu doet. Kortom:
een lerende organisatie. Romme en Witteloostu®9) introduceren Endenburg
Elektrotechniek als een organisatie die hierin.pdafst een hiérarchische wijze
van aansturen is het bedrijf circulair georganideAtle medewerkers maken deel
uit van minimaal één kring en zij worden aldus eitgagd om in bijeenkomsten
ook vragen te stellen over strategie, beleid ofiitoering van een project. Door
deze mogelijkheden (en competenties) voor een dp#nog en de verbonden
kringen ontstaat een institutie die als lerendeawigatie is te kenschetsen. De
organisatiestructuur en het gewenste gedrag nodigetoe uit. Deze vorm van
organiseren en structureren wordt de Sociocrate®d (Endenburg, 1992), en
is ook vanuit organisatiewetenschappen onderboudam(me en Endenburg,
2006).

Kortom: binnen de literatuur van organisatieleresrdt reflexiviteit genoemd als
een belangrijke determinant om te kunnen lerdfxperience itself does not
teach; people learn from reflecting on their expadé aldus Tjosvold (1991,
blz. 189). Bovendien zijn er twee vormen van rafleen te onderkennegingle
loop- endouble looderen.

Daar binnen reflectie de communicatievorm van hglés) gaat de volgende
subparagraaf in op een specifieke vorm van comreuei; de dialoog.

2.2.3 Dialoog

Bij een intense reflectie staat de dialoog centrhabt het samen denken, elkaars
(halve) ideeén bevragen en het uitwisselen vanameia, bevordert het leren.
Gelijk willen krijgen, verdedigen, posities kiezesn debatteren, zijn geen
gedragingen die passen bij een dialoog voerenijgerz nog meer voorwaarden
te stellen aan het voeren van een dialoddne’ emotional task in appreciating
differences is to create an atmosphere of operogisd and questioning based on
respect for each other’s point of viegcDermott, 1995, blz. 53).

Bohm was één van de eersten die dieper inging assientie van communicatie
bij veranderings- en leerprocessen in organisgiethm, 1996). Hoewel wat
idealistisch ingestoken op de ‘vrije gedachte’ et gQroepsproces, breekt hij
vooral een lans voor de dialoog. Juist middelsdaloog bereik je mensenThis
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emergent friction between contrasting values ithatheart of dialogue, in that it
allows the participants to notice the assumptiomat tare active in the group,
including one’s own personal assumptions. Recoggizhe power of these
assumptions and attending to their “virus-like” oa¢ may lead to a new
understanding of the fragmentary and self-destwactnature of many of our
thought processes. With such understanding, defensisturing can diminish,
and a quality of natural warmth and fellowship cafuse the group(Bohm,
1996, blz. IX).
De sleutelcomponenten van dialoog zijn volgens H¢m) shared meaning; the
nature of collective thought; the pervasivenesfamentation; the function of
awareness; the microcultural context; undirecteguimy; impersonal fellowship;
and the paradox of the observer and obsen(betz. XI). Deze zeer diverse en
wijdse benaderingen van dialoog geven zijn bredieiver communicatie weer.
Het betreft allemaal elementen die met groepsconatia te maken hebben.
Bohm stelt dialoog tegenover discussie. Discussleet heen en weer spelen van
ideeén en standpunten. Bij dialoog creéer je deoraischillen juist iets nieuws.
Het gaat niet om het winnen. Je speelt het spekegen elkaar maar met elkaar.
Als onze aannames worden uitgedaagd, willen weeligx gerdedigen. Hier komt
vaak emotie bij kijken. Dat we aannames hebbenhdsl normaal. Vanuit
scholen, kerken en wetenschapsgebieden wordenertedook gestimuleerd. De
dialoog kijkt juist achter de aannames en daagtizeHet gaat hierbij om de
processen van gedachtevorming. Onderliggende gemaamaken vaak dat
oplossingen van problemen nieuwe problemen generbten kan dus teruggaan
naar de basisaannames en van hieruit oplossingdrenen te genereren. Bohm
verwoordt hiermee het concept van gelijktijdige iaakemotionele en
inhoudelijke evaluatieprocessen, waarbij bij beigeli double loopeerprocessen
actief zijn.
Dixon (2002) verbindt de visie van Bohm met hetaapt ‘action learning van
Revans. Organisatieleren is volgens haar te vatteier hoofdthema's:
1. leren is onderdeel van werken en werken implideeen,
2. lerenis het ontlenen van betekenis aan de enaridge wij opdoen,
3. organisationeel leren is het gevolg van welbewastgeplande pogingen tot
leren. Dit kun je niet aan het toeval overlaten,
4. oplossingen moeten uit het collectief komen. Dedigen kunnen hooguit
met oplossingen uit het verleden aankomen.
Leren is in deze het geven, en opnieuw geven, etakbnis, wat als zodanig een
dynamisch proces is. Verzamelde kennis is daarondeni belangrijk dan de
processen die nodig zijn om voortdurend kenniscteegpen of te herzien. Die
processen vormen volgens haar een cyclus (2002,7hiz die bestaat uit de
navolgende stappen:
1. overal in de organisatie informatie genereren,
2. integratie van de nieuwe informatie in de orgaigsantext,
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3. collectieve interpretatie van de informatie doorddal van georganiseerde
processen,
4. de leden van de organisatie de bevoegdheid gevermmrgrond van de
geinterpreteerde betekenis verantwoord te handelen.
Vervolgens moet men weer starten bij 1. Het doal deze organisatieleercyclus
is de voortdurende transformatie van de organisZtievel bij de hoofdthema'’s
als bij de leercyclus is dialoog noodzakelijk. Dixstelt dat we alle informatie die
we krijgen, toetsen aan onze betekenisstructuiptificipe willen we dissonantie
hiertussen vermijden. Dixon betoogt dat expliclet¢ekenisstructuren blootstaan
aan een permanent correctieproces daar we de digsorherkennen en de
structuur bijstellen als de nieuwe gegevens owgehd zijn. Impliciete
betekenisstructuren dagen we niet uit. De betek&nituren vergelijkt ze met
respectievelijk deédspoused theoriegof model II) en de theories in use(of
model I) van Argyris en Schon. Despoused theoriegijn de openlijk beleden
instellingen en handelingen bij interacties. Hetrdfe een ideaalsituatie waarbij
men open, betrokken en gelijkwaardig is en oorthesdr de drijfveren van de
ander. Dit zou dan tatouble loopleren kunnen leiden. Déheories in usezijn
echter vaak de werkelijkheid. Tijdens interactesnen uit op winnen, men stelt
zich defensief en afstandelijk op en vermijdt emadiiteit. Dit leidt alleen maar
tot single loopleren. Het doorbreken van dit patroon, om modeli¢hterbij te
brengen, is wat Dixon bedoelt met het uitdagen sgianimpliciete betekenis-
structuren (van model I).
Metacognitie is de kennis die wij bezitten over ®@migen cognitieve processen,
het is een type (veelal impliciete) betekenisstructen is een essentiéle
vaardigheid (voor het verbeteren van leren) onetenl uit opgedane ervaringen.
Op individueel niveau houdt dit bijvoorbeeld in dm dialoog te treden met
jezelf. Pfeffer en Sutton doen een beroep op andareéén van de vijf valkuilen
(*“When memory is a substitute for think)nig voorkomen: *.. making people
think carefully about the assumptions implicit e tpractices and interventions
they are advocating. (....) By bringing to the aod assumptions that are
otherwise unconscious, interventions and decislmesome much more mindful
and incorporate what people knb{2000, blz. 91-92).
Ook Garvey en Williamson (2002) zien het voeren dardialoog als een cruciale
communicatievorm tijdens reflectie. Als men de og niet aanwil, kan dat het
gevolg zijn van psychodynamische factoren in irdliele en organisationele
identiteitshandhaving (Brown en Starkey, 2000). mzigatieve gedrag is dan het
gevolg van deégo defenséglie het ‘self esteefmop individueel en organisatie-
niveau verdedigen. De dialoog is dan ook een huldetiom de angsten achter
de ‘ego defensége achterhalen.
Dit geeft ook een andere kijk op verandermanagenédl aanpakken hanteren
een ‘kookboekmodel’, vaste stappen om een veramgledbor te voeren. De
meest voorkomende stappenplannen beginnen met dr@diukken van de
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urgentie om te veranderen, en het geven van eenwr) visie (bijvoorbeeld
Kotter, 1996). Daar iedereen zijn eigen werkelijkh@en ‘self esteehy creéert,
kan dit minder effectief zijn. Een monoloog kenthiepaalde (verander)situaties
mogelijk voordelen, bijvoorbeeld bij tijdgebrek. &amdere omstandigheden werkt
het waarschijnlijk contraproductief. Van der GeerrReters praten over het debat
en de dialoog bij veranderingsprocessen (Van der @e Peters, 2004). Alleen
met de dialoog kun je structureel veranderen. kefisselen van elkaars beelden
helpt om achterliggende afwegingen helder te knijdeit is voorwaardelijk om
betrokkenheid te krijgen voor te maken keuzes emuitavoortvloeiende acties.
Ook op onderhandelingsgebied, te beschouwen algagemvan samenwerken, is
de dialoog terug te vinden. Bij het breed omarmagehvan twee onderzoekers
uit Harvard over onderhandelen, tdrvard Negotiation Projectieheten, is één
van de uitgangspunten: spreek niet in standpuntear in belangen (Fisher, Ury
en Patton, 1998). Het bevragen van de achterliggeledkirend van de ander is
hierbij de crux.

De dialoog is dus zeker een component die meegenaonuet worden in dit
onderzoek. Maar, zoals uit de aangehaalde literdilijit, ook de sfeer en het
vertrouwen binnen het team om in openheid de dipfoet elkaar aan te kunnen
gaan, is hierbij van belang.

Hiermee heb ik de factofreamreflectionvan mijn onderzoeksmodel (figuur 2.2)
toegelicht. Op grond van literatuuronderzoek isedétor opgebouwd uit de
elementensingle loop leren, double loopleren en dialoog. De volgende te
bespreken factor ifeamsensation

2.3 De factor Teamsensation

2.3.1 Vertrouwen

Om kennis te delen of om met anderen te kunneeateflen lijkt het voor de
hand te liggen dat er een bepaalde mate van vemrowf veiligheid tussen de
actoren moet zijn. Dit wordt ondersteund door eadeozoek van Carmeli naar
het leren van gemaakte fouten bij organisatiefil{re-based learning
behavioul): “The findings of this study confirm Edmondson’sarm@nd show
that if people feel psychologically safe, learnifrpm failures is enableéd
(Carmeli, 2007, blz. 39).

Vertrouwen is nauw verwant aan psychologische giedid. De psychologische
veiligheid van een team is belangrijk, opdat teamtevrijelijk kunnen spreken,
aldus Edmondson (1999). Zij onderzocht onder andkyerelatie tussen de
teamovertuigingen téambeliefs bestaande uit teamveiligheidsafety en
teameffectiviteit éfficacy en het leergedrag van teams in een productighedri
Deze veiligheid houdt volgens haar meer in dan dwderling vertrouwen.
Aanvullende elementen zijn bijvoorbeeld zorg vodkaar hebben en elkaar
respectvol bejegenen. Hierdoor kunnen de teamlexbdn vrijelijk risicovolle
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vragen stellen. Op grond van haar onderzoek béigad substantiéle positieve
relatie te bestaan tussen de aanwezigheid van &lggheid en het leergedrag
van teams. Op zijn beurt blijkt het leergedrag teams te intermediéren tussen
de psychologische veiligheid en teamprestatiehelitonderzoek van Edmondson
blijkt de teameffectiviteit geen aantoonbare rokplen bij het leergedrag van
een team. Zij geeft aan dat er mogelijk meerdemabealen zijn die invioed
uitoefenen op het teamgedrag.

Schippers e.a. (2005) hebben de constructen ‘wavEo’ en ‘wantrouwen’
onderzocht in hun studie naar teamleren. Ze heliben beide constructen een
gevalideerde vragenlijst als basis gebruikt enafgrippen niet als één continuiim
beschouwd. De door hen gehanteerde definitie vetroweven is: tle overtuiging
van mensen dat in een sociale interactie tussesopen, zij niet tekort worden
gedaan en dat er geen misbruik van hen gemaaktaaleri (blz. 87). Het blijkt
dat vooral de variabele ‘evalueren/leren’ (eigénbjngle loop leren), en in
mindere mate ‘processen bespreken’ (eigemgkible loopleren), een positieve
relatie hebben met ‘vertrouwen’. Bij ‘wantrouwen’s ide relatie met
‘evalueren/leren’ beduidend minder sterk, en negatnet ‘processen bespreken’
is deze afwezig. Ook opvallend is in deze studie\gatrouwen’ hoog positief
samenhangt met ‘actie’ (‘de mate waarin teamledigesproken acties ook
daadwerkelijk uitvoeren’). En ‘wantrouwen’ heeftne@megatief verband met
‘actie’.

Ook uit literatuur over de lerende organisatiekblijat vertrouwentfust) een
grote rol speelt. Vertrouwenwekkende relaties Ieitté meer kennisuitwisseling.
Men is meer genegen bruikbare informatie te gevenliiews en Delahay, 2000;
Tsai en Ghoshal, 1998; Penley en Hawkins, 1985¢ 74872) en men staat meer
open voor andermans kennis (Levin, 1999; Mayer,i®an Schoorman, 1995;
Carley, 1991). De invloed die vertrouwen heeft op mblaties die kennis
uitwisselen, is echter nauwelijks empirisch ondeleoWel blijkt dat de kennis-
uitwisseling van hoog gespecialiseerde productdkiglieams niet afhangt van
de mate van onderling vertrouwen (Bakker, Leend8e)bay, Kratzer en Van
Engelen, 2006). De afwezigheid van vertrouwen heefteen grote afname van
motivatie om kennis te delen tot gevolg, zo blijktdit onderzoek. Vertrouwen is
een soort hygiénefactor: de aanwezigheid van weseo wordt als normaal
ervaren en beinvloedt het kennisdelen niet, biphé&breken van vertrouwen stopt
het kennisdelen. Bij het onderzoek van Bakker betrof het wel product-
ontwikkelteams waarbij de teamleden een gezamehtigt hebben en de inbreng
van kennis van iedereen vereist is om gezamernigikwe kennis te creéren. Uit
dat onderzoek blijkt dat onderling vertrouwen tussie teamleden niet het
kennisdelen bepaalt, maar dat een verklaring omriaeau gezocht moet
worden. Teamlidmaatschap speelt een belangrijkebijohet kennisdelen bij
productontwikkelteams. Met name teamleden die &ij &anger bestaand team
werken, delen meer kennis onderling dan teamleggongere teams.
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Binnen de militaire context is ook al onderzoek agu naar vertrouwen met
name bij operationele inzet van landmachteenhedfan @er Kloet, 2005). De
ontwikkeling van onderling vertrouwen van militairkan volgens haar verklaard
worden door ieders dispositie voor vertrouwen, dam manier waarop
leidinggevenden omgaan met het handhaven van adsreg door taakgericht
leiderschap in gevaarlijke situaties. De mate varrguwen heeft Van der Kloet
inzichtelijk gemaakt door het meten van vier elkédainvloedende aspecten:
deskundigheid (competentie van andere teamledemyspelbaarheid (van de
ander), eerlijkheid en welwillendheid (bijvoorbedhdilpvaardigheid). In haar
benadering van vertrouwen betrekt zij ook de pshhsche veiligheid van
Edmondson.

Binnen teamsensatiorkomt in de literatuur naast ‘vertrouwen’ ook hepest
‘betrokkenheid’ naar voren.

2.3.2 Betrokkenheid

Als de betrokkenheid (toewijdingommitmenter niet is, zal waarschijnlijk ook
weinig energie in de communicatie in het bijzondafr,het leerproces in het
algemeen, worden gestoken. Zo luidt een conclusienderzoek van Van der
Vegt en Bunderson hieromtrent: “(...goints to the critical importance of
collective team identification in helping teamsrésolve this apparent paradbx
(2005, blz. 545). Dit onderzoek over teamleren 8)j teams uit de olie- en
gasindustrie bracht aan het licht dat een zekete wam diversiteit aan expertise
in teams het teamleren ondersteunt maar dat heiegate collective team
identificatioi een modererende rol speelt bij de paradox tushBeersiteit en
homogeniteit van teamlidexpertise. De gehanteeefi@itie van collective team
identificatiori komt overeen met betrokkenheidhe emotional significance that
members of a given group attach to their membershifhat groug (Van der
Vegt en Bunderson, 2005, blz. 533).

Gevoelsmatig ligt er bij organisaties als Defersim groot verschil tussen het
organisatiesommitmenten teancommitment De Defensieorganisatie is groot
(ruim 60.000 medewerkers) en sterk gedifferentigepl dimensies als cultuur,
werk- en denkniveau, taken, locaties en omstandigie Omdat het object van
dit onderzoek het team is, geeft teaammitmentwaarschijnlijk een passender
beeld van betrokkenheid van een individu bij hetrkwa/en het team. De
resultaten van een (weliswaar niet te generali3emederzoek geven ook aan dat
werknemers zich sterker betrokken voelen bij deerigfdeling dan bij de
organisatie (Peeters en Meijer, 1995).

Allen en Meyer (1990) hebben op grond van literednderzoek drie dimensies
van betrokkenheid geformuleerd. Het zijn affectjas@ntinuiteits- en normatieve
commitment Affectieve commitmentgeeft de verbondenheid met de organisatie
weer en ligt dicht bij de indeling van Mowday, Steen Porter (1979). Zjj
hanteren een driedeling van het begrip betrokkehiseide intentie (de wens om
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bij de organisatie te blijven behoren), de motwdtle wil om energie te steken in
de organisatie) en de waarden (een sterk geloehiacceptatie van de waarden
en doelen van de organisatie). Het continuiitsimitmenteeft betrekking op
de ‘kosten’ die men associeert met het verlaten damrganisatie waarin men
werkt. Het is een uiting van economische gebonddnh®rmatievecommitment
slaat op de verantwoordelijkheid jegens de orgéirisaeen gevoel van
verplichting ten opzichte van de organisatie. Hee-domponentenmodel van
Allen en Meyer wordt vaak gebruikt door onderzoekdre de verschillende
vormen van organisatieemmitmentvillen meten (De Gilder, Van den Heuvel en
Ellemers, 1997). Nu doet zich hetzelfde voor algenoreeds beschreven: niet de
organisatie maar het team is het niveau van ondkrzo deze studie. De
affectieve component kan vertaald worden naar émtdoor ‘organisatie’ te
vervangen voor ‘team’. Continuiteit®@mmitmentis minder van toepassing op
teamniveau. Daarboven is deze schaal niet relevaot dit onderzoek daar
Defensie op organisatieniveau een redelijk geslp@rsoneelssysteem kent en
voor wat betreft het teamniveau een actief funatiltiebeleid hanteert.
Normatieve commitmentis ook niet relevant in dit onderzoek daar zij de
organisatieloyaliteit bevraagt en moeilijk te vésta is naar teamniveau.
Bovendien zijn de beide laatste dimensies op osgdiehiveau minder relevant
voor het bestuderen van het onderwerp teamleremffdetieve component is het
meest geschikt; zij is ook gebruikt bij eerder adraald onderzoek van Van der
Vegt en Bunderson (2005).

Rond betrokkenheid, teamprestatie en teamlereroks amderzoek verricht in
andere contexten. Hoegl, Weinkauf en Gemuenderdj200derzochten in een
longitudinaal onderzoek binnen een multi-projectgaaisatie de inter- en intra-
teamsamenwerking en deeamperformance Hieruit bleek onder meer dat
samenwerking tussen de teamstérteam codrdinatiof, ‘ project commitmeht
en ‘teamwork qualitymet name vanaf het begin, positief samenhangendme
latereperformancevan het gehele project.

Naast projectteams zijn ook virtuele teams steed=ermn opkomst Dbij
organisaties en onderwerp van onderzoek. Van deldende soorten teams is
het juist bij virtuele teams mogelijk dat de bekekheid laag is. In mijn
onderzoek komen de teamleden van de teams altijdnivémaal (regelmatig)
fysiek bij elkaar. Toch voldoet een aantal teants @& definitie van een virtueel
team. Op grond van breed literatuuronderzoek cdecen Cugeu, Schalk en
Wessel namelijk: It is generally accepted that virtual teams areisdechnical
systems composed of: (1) two or more persons, @hooflaborate interactively
to achieve common goals, while (3) at least onth@fteam members works at a
different location, organization, or at a differetitne, so that (4) communication
and coordination is predominantly based on eledtr@@mmunication media (e-
mail, fax, phone, video conference, etcetefap08, blz. 630). Bij een onderzoek
naar virtuele teams bleek ddaeamempowermenpositief correleerde met
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teamprestatie (Kirkman, Rosen, Tesluk en Gibso®4P0Teamempowerment
was hierbij geconstrueerd uit vier dimensigsoténcy, the collective belief of a
team that it can be effective; meaningfulness etttent to which team members
feel an intrinsic caring for their tasks; autonomyne degree to which team
members believe that they have freedom to maksiaiesj and impact, the extent
to which team members feel that their tasks magnifi&ant organizational
contributions” (blz. 176-177). Uit het onderzoek bleek onder nagdreen hoge
mate van teanmempowermenipositief correleerde met teamleren bij virtuele
teams. Virtual team performanc¢everd onder andere gemeten door hetttal
team process improvemeérg concretiseren. De verbetering van teamprocassen
een duidelijk kenmerk van teamleren. De beoordelanghet team valt ook onder
teamsensatian

2.3.3 Beoordelen

In de vorige paragrafen is bij het bespreken vannsige onderzoeken al een
relatie beschreven tussen (componenten van) teamksm de prestatie van het
team. De output van een team is lastig te metenkéet vele dimensies, is
moeilijk te objectiveren en is afhankelijk van veghtra- en interteam-)
variabelen. Ook het vergelijken van teamprestatieslerling is vaak een
uitdaging door situationele verschillen tussenalerts. Een speciale categorie is
groepen studenten; hier ligt diaroughput (leerprocessen met behulp van
didactische methoden) in het verlengde vanodgput (kennis of handelingen
beheersen zodat men slaagt voor een tentamen dfstwiey. Bij een breed
opgezette studie over uitgevoerd onderzoek varfgidogpen decennia, blijkt dat
studenten die gezamenlijk leren (bijvoorbeeld in steidiegroep) betere prestaties
leveren dan studenten die competitief en onafhgkleren (Smith, Sheppard,
Johnson en Johnson, 2005). De betere prestatresizije drukken in een hoger
slagingspercentage, maar ook in een toename vaalesom@ardigheden, een
positievere attitude (bijvoorbeeld op het gebied worzettingsvermogen en
intrinsieke motivatie) en een verdieping van leecpssen.

Om afhankelijkheden en verschillen te verminderendivveel onderzoek gedaan
met simulaties (groepen vrijwilligers die een ta&kijgen, bijvoorbeeld
Offenbeek, 2001) en bij gelijksoortige projecttearfmals productontwik-
kelteams) waarbij de doorlooptijd de afhankelijkeputgerelateerde variabele is.
Een mooi voorbeeld hiervan is het onderzoek vamly8kov en Aberl (1999).
Bij een breed-uitgevoerd onderzoek naar multifumaie teams die nieuwe
producten moesten ontwikkelen en op de markt zetfdew Product
Development teamd\NPD-teams) bleek dat teamleren een belangrijinete
vormde voor (toekomstig) succes. Bij dit onderzagkd alleen gekeken naar het
intrateamleren. Teamleren werd beschouwd #@dormation acquisition and
information implementation waarbij: “... information implementation is a
change in behavior based on the knowledge thatbeas capturet(blz. 444).
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Eén van de resultaten was dat hoe beter het temmlerliep, des te sneller het
ontwikkelen van nieuwe producten verliep. Zelfs dvde hypothese bevestigd dat
hoe beter het teamleren verliep, des te meer sureesieuwe product had.
Vervolgonderzoek van Lynn gaf aan dat binnen hdorimatieproces, het
toepassen van informatie zorgde voor succes van-fdRms (Akgln, Lynn en
Yilmaz, 2006).

Uit onderzoek van Schippers e.a. (2005) bleek datem significant positieve
relatie was tussen de prestatie (verkregen midelehs teambeoordeling) en de
reflectieve activiteiten ‘evalueren/leren’siiigle loop leren) en ‘processen
bespreken’ double loop leren). Bij de externe prestatiebeoordeling bleken
‘evalueren/leren’ en ‘processen bespreken’ ook isagmt positief gerelateerd
aan de prestatiebeoordeling van de hogere, buiggntdam staande leiding-
gevende.

Dit onderzoek naar teamleren bij Defensie bepeadtt miet tot een bepaald type
team. Hierdoor is een gelijke objectieve maatstafrwweamprestatie onmogelijk.
Een NAVO-studiegroep heeft recentelijk een uitgebm@odel en instrument
(vragenlijst) ontwikkeld om de effectiviteit van litaire teams te meten (Essens,
Vogelaar, Mylle, Blendell, Paris, Halpin en Barang005). Het gebruik van dit
instrument leidt niet tot een objectief oordeel rovet team maar is een
hulpmiddel voor commandanten en begeleiders ontdash te evalueren en te
verbeteren.

De stelling valt ook te verdedigen dat optimaaétete teams niet altijd op enig
moment de beste prestaties leveren. Deze teanatareplatgetreden paden om
bepaalde processen anders te doen. Dit leidt ttijet @elijk) tot een verbetering
bij de beoogde dimensies als effectiviteit of effitie. Bij kortcyclische ‘loops’
kan men snel bijstellen, bij processen met langerldoptiiden of complexe
interacties duurt dit langer. Dat het lerende t@aprincipe op de langere termijn
beter scoort, is duidelijk. Een organisatie metl Weende teams heeft daar weer
profijt van. “Kogut (1993) suggests that knowledge is not jusbraerstone of
competitive advantage but the basis for sustainabieantage since it cannot be
easily transferred or replicated. Firms that are epd at the development,
transfer, and exploitation of knowledge are therefmost likely to succeéd
(Almeida, Grant en Phene, 2002, blz. 67). Leervgiang en daarmee adaptie-
vermogen, is voor veel organisaties een kritisecleeasfactor, en daarmee al een
vorm van presteren.

De prestaties van een grote verscheidenheid aamsteign lastig te meten. Met
name als teamreflectie centraal staat, is het {jsdie) resultaat hiervan lastig te
duiden. De output van de teams is door de versehka&d (aan output) ook niet
eenduidig te normeren. Daar de diversiteit van @légams hoog was, hebben
Schippers e.a. (2005) in hun onderzoek prestatieetgn door de score op
teamprestatie aan de teamleden en leidinggevendemt® laten. Wong (2004)
heeft deze wijze van outputmeting ook zo toegep@&styijzend naar Ancona en
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Caldwell (1992a; 1992b) en Pelled, Eisenhardt em X1999). Door de
subjectieve wijze van meting en het feit dat het eelfbeoordeling betreft, geeft
de uitkomst meer een gevoel (van teamprestereny.wRaarom past de
component ‘beoordelen’ bipamsensatiomn vraagt zij naar de beleving van de
effectiviteit, efficiéntie en innovativiteit van hieeam.

Na het beschijven van de factbeamreflections deze paragraaf gewijd aan de
drie elementen vameamsensationOp grond van literatuurstudie is er voor
gekozen om deze factor te vullen met de elemerggnouwen, betrokkenheid en

beoordelen. Als afronding van de teamleercyclus deaolgende paragraaf in op

Teamaction

2.4 De factor Teamaction

2.4.1 Planning

De stap van reflectie naar afspraken is een logisZbals Swift en West ook
aangeven (1998) kunnen deze afspraken betrekkibpeheop de doelen of
plannen van het tear®lagn van de Deming-cirkel), maar ze kunnen ook ingnjpe
op lopende processen of activiteiteDo(van de Deming-cirkel). Binnen de
militaire context heeft elk team een opgedragen, dmelstellingen en afgeleide
‘targets. Het ligt voor de hand dat de doelstellingen ekpn worden bij de
regelmatige (in)formele besprekingen (reflectieserode voortgang van de
werkzaamheden (Actie).

De Defensie doctrine geeft ook het belang van egelmatige herijking van
plannen aan in het kader van de besluitvorming e raveaus (Nederlandse
Defensie Doctrine, 2005). Zij hanteert de OODA-lomparbij Decision gelijk
staat met planning.Besluitvorming begint met het verzamelen van infbien
over de bestaande militaire situatie, die vervokyeader wordt geanalyseerd en
beoordeeld (observation). Vervolgens worden mdgeljpties en acties in kaart
gebracht om een gewenste nieuwe situatie te berdikgentation) en wordt
beslist welke plannen gerealiseerd zullen wordeecifion). Daarna wordt
opdracht gegeven tot uitvoering van de plannenidagt( ) Een voortdurend
overzicht van alle processen in de cyclus is nokeljh om —waar nodig- te
kunnen versnellen en het element van verrassikgriaen benutten. Het tempo
van de operatie wordt niet alleen bepaald door dmmpsnelheid en
nauwkeurigheid van de besluitvormingscyclus, maaevienzeer afhankelijk van
de snelheid waarmee het plan wordt uitgevoerd eaatgwassing van het plan
(blz. 92).

2.4.2 Actie

Het toepassen van de opgedane ervaring of van e@wai kennis, of het
implementeren van gemaakte afspraken en uitvoexerde plannen, hoort zowel
bij het leerproces van een individu (Kolb, 1984 @hn een team (onder andere
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Edmondson, 2002). Schippers e.a. (2005) definiaotie in hun model als: “de
mate waarin teamleden afgesproken acties ook dakelijle uitvoeren”. Hun
variabele ‘evalueren/leren’ blijkt hoog positiefrgilteerd te zijn aan ‘actie’.
Maar hun variabele ‘processen bespreken’, eeneedde vorm van evalueren,
is weer bijzonder laag gerelateerd aan actie. Aglkijgt dus een significante
relatie te hebben met de vorm van evalueren.

Swift en West (1998) omschrijven de fase vaction or adaptatiohals: “action
refers to goal-directed behaviours relevant to aefing the desired changes in
team objectives, strategies, processes, organizatay environments, identified
by the team during the stage of reflectigblz. 20). Een lerende entiteit bewijst
zich echt als lerende entiteit als de mogelijketakes tussen theorie (plannen)
en praktijk (actie) door middel van doorlopen lgegessen niet (meer) aanwezig
Zijn of alsnog, door de veranderende omgevingnkéfa de zin van reflecterend,
bewust itererend, plannend en implementerend) kunmerden overwonnen.
Anders heeft het reflecteren geen toegevoegde waaa de werkprocessen van
de entiteit.

De stap van verkregen inzicht en gemaakte afspnaak actie en uitvoering,
blijkt vaak een (gigantische) sprong te zijn. Réefén Sutton (2000) beschrijven
vijf redenen waarom er een kloof kan zijn tussetewesn doen. De eerste is dat
praten de plaats van actie inneemt. Ze voereifide Action ReviewEAAR) van
de United States Armypp als voorbeeld om dit te doorbreken. Een AAR is
volgens de officiéleTraining Circular “a professional discussion of an event,
focused on performance standards, that enablesiessldto discover for
themselves what happened, why it happened, andidv@ustain strengths and
improve on weaknesses. It is a tool leader andsucein use to get maximum
benefit from every mission or t4skA Leader's Guide to After Action Reviews
1993). Het is een evaluatie waarbij alle betrokkeaen actie of gebeurtenis zo
spoedig mogelijk na afloop bespreken. Centraabljistaan drie vragen\What
happened? Why did it happen? and How to fix @ voorstellen om bepaalde
zaken een volgende keer beter op te pakken, kompriricipe van de teamleden
zelf en er worden gelijk afspraken over gemaakts@mnkelijk afkomstig uit het
werkveld van de militaire trainingen en opleiding@attle Focused Training
1990) worden deéAfter Action Reviewsiu operationeel uitgedragen om gelijk
lering te trekken van gebeurtenissen om deze elgene keer in voorkomend
geval toe te passen.

Een tweede reden die Pfeffer en Sutton aanhalete merklaren dat men niet van
verkregen inzicht naar gericht handelen komt, isideorie, de oude cultuur, die
actiegerichtheid voorkomt: When memory is a substitute for thinKing
Gewoontes leven vaak lang stellen zij, ook al waeh dat ze achterhaald of
verliesgevend zijn. Cultuur speelt vaak een belgtgrol in conservatisme. Als
een organisatie in problemen komt, zal men eegsit strugvallen op recepten die
vroeger ook hielpen. Veelal uit zich dit in eenmovansingle loopleren: ‘meer
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van hetzelfde’, vaak meer controle of meer regeks.menselijke behoefte aan
‘cognitive closurebevordert dit gedrag, met name in tijden van gngsadlines
en stress. Eén van de oplossingen hiervoor is hetinmaal delegeren van
beslissingsbevoegdheden. Dan dienen mensen ladgonganisatie, die vaak de
juiste kennis ook hebben, besluiten te nemen. Riate kennis van het front
aanwezig, daar waar het gebeurt. Platte organssatierkomen zo rhindless
actiori’. Ook het voeren van de dialoog om mensen beveukitén worden van
hun impliciete aannames, is een werkbare oplossfng).. making people think
carefully about the assumptions implicit in the gifees and interventions they
are advocating. (..) By bringing to the surface lamptions that are otherwise
unconscious, interventions and decisions becomehnmore mindful and
incorporate what people kndwblz. 91-92). Hierdoor kan men overgaan op
double looperen en middels vernieuwingen de problemen prybep te lossen.
De andere drie redenen zijn angst (madhéete is no learning without errgy
het niet beschikken over de juiste managementirdbem en onderling
wantrouwen (vaak gevoed door interne competitiajn@&werkingsbereidheid is
volgens hen de tegenhanger van angst en goed teknivemt onderling
wantrouwen uit. Binneteamsensatiomvordt daar in dit onderzoek aandacht aan
besteed.

Argyris licht het falen van transformationele (hetranderen van routines)
‘leadership and learningprogramma’s vanuit zijn theorie toe (2004). Uit
onderzoek blijkt dat circa 70% van dergelijke tcégam mislukken, zo stelt hij. Op
grond van meerdere studies blijkt dat de geslaaggecten: “ ... deal with
relatively routine issues where the status quo @& ohallenged (...) The
conclusion is that there is a large-scale mismabehween the intentions to
produce transformational learning and change anddictually happeris(blz.
389). De oorzaak ligt in het feit dat bij veel ongeaties het eerder aangehaalde
Model I, de theories-in-usg volop aanwezig is in de communicatieprocessen.
Dit model benadrukt de stabiliteit en de huidigechanismen. Door open
communiceren, reflecteren, experimenteren en idéestan, kan een organisatie
de echte kern van problemen analyseren en metsopien komen. Deze vorm
staat in Model Il, deéspoused theoriesDit leidt weer totdouble loopleren,
stimuleert het continu-veranderen en vergroot deoklkenheid. Voorwaardelijk
Is uiteraard wel dat de juistespoused theoriesvorden omgezet intheories-in-
use. Lang niet al het falen van het proces van plannaar actie vindt zijn
oorzaak in de kloof tussen model | en Il, respeelik de echte werkelijkheid en
de papieren of met de mond beleden werkelijkheid.

2.4.3 Borgen

Een team is lerend als nieuwe kennis en ervaringltwgebruikt waardoor het

team effectiever en/of efficiénter gaat werken.d@énities laten onbenoemd wat
het team in tweede instantie met het geleerde tttteam zal de het geleerde
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willen vasthouden, opslaan, om dit in een vergedijle situatie weer te gebruiken.
Met de huidige dynamiek, complexiteit en veelal a@kloop waar teams mee
geconfronteerd worden, zijn kennis en ervaringidibet hoofd van een teamlid
zitten voor teams bijzonder kwetsbaar. Het borgam processen, procedures of
methoden hoort al thuis in het meest eenvoudigditeitamanagementsysteem.
Naast continue aantoonbare verbeteringsslagen nrageoorbeeld de ISO-
normen ook om vastlegging van processen (Kwalite@ts|agementsystemen, ISO
9004:2000, 2000). De visie achter integrale kwigditorg (IKZ) of Total Quality
Management(TQM) heeft ook veel overeenkomsten met die vanlaidende
organisatie (zie bijvoorbeeld Dale, Van der WiateMan lwaarden, 2007). Mijn
definitie van teamleren is daarom ook uitgebreidean die van Edmondson
(2002): het opbouwen van kennis, kunde en inzicht doorté&tn middels
interpersoonlijke processen waarbij het team debgtaring/ het geleerde ook
aantoonbaar toepast en borgtlet borgen van lering en ervaring hoort bij de
activiteit leren. Het proces ‘leren’ is op te delenafleren en bijleren. Door het
borgen van het geleerde kan een individu, teanmg#rosatie afscheid nemen van
het oude (visie, inzicht, methode, procedure, ...hetnieuwe omarmen. Pas dan
wordt teamleren structureel (in plaats van ad hat)integraal (in plaats van
versnipperd) beleden in een organisatie. Teamlereet geen toevalsproces zijn
maar opgehangen zijn aan een bredere visie enucddinnen de organisatie en
moet zichtbaar worden toegepast bij een zekersdlig massa aan teams. Dan
maakt teamleren ook constructief deel uit van esendde organisatie (Bijlsma,
2007). Deze overkoepelende relatie en inbedding daaliteratuur betreffende
teamleren veelal onbesproken.

2.5 Distal Learning

De voorgaande drie paragrafen gingen in op de fdgéoren van het model:
Teamreflection-sensatioren -action In het onderzoeksmodel, figuur 2.2, is ook
sprake van twee zogenaamde poorten. Ze vormen ol@epovan het systeem
‘lerend team’. Eén poort, de variabele Verspreidenexclusief een uitgaande
poort: kennis en ervaring wordt gevraagd of ongagdageéxporteerd naar een
gremium buiten het team. De volgende paragraaf lgjaeatop in. Deze paragraaf
beschrijft de variabel®istal learning een poort die voor het systeem ‘lerend
team’ vooral de inkomende kennis symboliseert.

Local en distal learning kunnen verdiept worden op basis van de theorie van
Granovetter (Granovetter, 1983). Granovetter gaaaitdatweak tie§ zwakke en
onregelmatige relaties, efficiént zijn bij het yansiden van kennis, met name
ideeén en innovaties, omdat zij toegang verschafémieuwe informatie die
anders bij afgescheiden groepen en individuentbliffitrong tie§ nabije en
sterke relaties, dragen bij aan overbodige infoienamndat men al weet heeft van
elkaars kennis. Bovendien zijn dé&rong tiesvaak ook met elkaar verbonden,
“...a densely knit clump of social structli@lz. 202). Een team kan met recht
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dus een structuur metrong tiesgenoemd worden. Op haar beurt hebben de
bekenden die deveak tiesvertegenwoordigen ieder ook weer diverse hechte
structuren mestrong tiesom zich heen. Viaveak tiesstaan er dus verbindingen
open met vele individuen en de hechte structurearotaheen. Diverse
onderzoeken staven de theorie van Granovetterofipeeld Levin en Cross,
2004).

Wong (2004) onderzocht, voortbouwend op onder an&eimondson, onder 78
geheel verschillende teams uit vier sectoren nadistal — en ‘local group
learning ook de variabelen group cohesion ‘task routineness ‘group
efficiency en ‘group innovativene&slLocal learningdefinieert zij hierbij als: the
interpersonal knowledge acquisition, sharing andnbmation activities with
members in the same grdupDistal learning is hetzelfde maar “...with
individuals external to the grotpblz. 646). Zij onderzocht de hypothese dat
intra-teamleren I¢cal learning correspondeert met groepsefficiéntie, en dat
extern leren door een grogfigtal learning correspondeert met groepsinnovatie.
Beide hypothesen werden bevestigd.

Zij ging ook in op de vraag in hoeverre beide vammeékaar uitsluiten of elkaars
veronderstelde gevolgen uitsluiten. Dit bleek déwls geval. Het lijkt er op dat
het gelijktijdig sturen op, of uitnutten van, beigdermen van groepsleren tot
spanningen kan leiden. Een conclusie uit het olgéris dat er bij een sterkere
mate van groepscohedlistal learningoptreedt maaocal learningafneemt. Een
sterke groepscohesie stimuleert dus het delen eani& met andere teams. Maar
een sterke groepscohesie vermindert juist lbetl learning Er blijkt een
omgekeerd U-verband te bestaan tussen de mateobesie erlocal learning

Dit wil zeggen dat als de groepscohesie gréedal learningook toeneemt, tot
een bepaald optimum is bereikt. Bij verdergaandeeggcohesie daalbcal
learning juist weer. De verklaring hierachter is dat deniglen voor wat betreft
kennisverzamelen uiteindelijk op elkaar zijn uitgid en daarom (weer) meer de
externe contacten gaan activeren. Teams die infdseevast blijven houden aan
local learninglopen het risico opgroupthink.

Hoewel veelal wordt aangenomen dat grensoversemde activiteiten de
teamprestatie verhogen, blijkt uit onderzoek dat gleepscohesie hierbij
vermindert waardoor weer de teamprestatie daaltal(BEohen, Burke en
McLendon, 2003). In een ander onderzoek bij Koreaateams is de relatie
onderzocht tussen de hoeveelheid en aard van d@esoelaties van teamleden
binnen en buiten het team en de groepseffectivieit, Chung en Labianca,
2004). Uiteraard is de groepseffectiviteit van eaedere orde dan het teamleren,
maar de relevantie van dit onderzoek zit meer imdi@ed van de onafhankelijke
variabelen (geslotenheid, horizontale intergroamyben en verticale intergroep-
bruggen) op bepaalde processen. Eén van de reswltam het onderzoek van Oh
e.a. is dat er bij gematigde teamgeslotenheid e&sngan teameffectiviteit ligt.
Minder en meer teamgeslotenheid leidt tot verlaagfflectiviteit. Groepen met
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meer diversiteit in hun sociale relaties met andgoepen bleken niet effectiever
dan groepen die minder diversiteit hadden in huarar relaties. Teams die meer
sociale relaties hadden met leidinggevenden varerandeams bleken wel
effectiever. De interactie-effecten tussen gesleteioverbruggende verbindingen
(‘closure and bridging ties werden ook onderzocht. Dit zou kunnen leiden tot
een bepaald optimum voor de verschillende teamctartakEr werden echter geen
interacties gevonden. In het kader van teamefféeitikan dus niet gesproken
worden over een bepaalde gewenste verhouding tuggsioten relaties
(intragroepsrelaties) en (intergroep) overbruggeswaale relaties van een team.
Het bovenstaande is intrigerend genoeg om het tikqmad endistal learningbij

dit onderzoek te betrekken.

Net als hierboven aangehaald bij onderzoek van @h Blijkt ook uit ander
onderzoek dat er geen eenduidigheid is in de midesie samenstelling van
weak- en strong tiesbij teams. Bij productontwikkeling blijkt dastrong ties
tussen twee units het meest effectief zijn; andeleazoek aan sociale netwerken
bracht aan het licht dateak tieste verkiezen zijn (Hansen, 1999, blz. 107). In
onderzoek van Hansen werden zowel de kennis-zdektaiten (in principe
pleitend voorweak tie} als de kennis-overdracht (pleitend vcgirong tie$
meegenomen. In een grootschalig onderzoek bij ptodtwikkelteams was de
doorlooptijd van het project de afhankelijke vadk Een deel van de conclusie
luidt: “Weak and strong interunit ties have their respectstrengths and
weaknesses in facilitating search for and trangféruseful knowledge across
organization subunits. The net effect on projechgietion time of having either
weak or strong interunit ties is contingent on twenplexity of the knowledge to
be transferred across subunits. Strong interurs tprovide the highest relative
net effect (or least negative effect on completiore) when the knowledge is
highly complex, whereas weak interunit ties hawedinongest positive effect on
the completion time when the knowledge is not cexhplblz. 105). De
complexiteit van de kennis is in het onderzoek tamsen dus een relevante
variabele. Dit pleit er voor om een dergelijke cament in dit onderzoek mee te
nemen. In mijn onderzoeksmodel heb ik Complexiteihast Belangen en
Dynamiek ook als contextuele variabelen opgenomen.

Een ander aspect is dakak tiesvaak leiden tot nuttige niet-overlappenderf-
redundan} contacten. Maar mogelijk komt dit doordat dezetres voordeliger
zijn dan sterke relaties die weer gepland, belegdesslaan moeten worden. Het
kan zijn dat medewerkers aan dezelfde informatiankn komen als men
meerdere contacten gaat structurerd@ihis cost argument for the benefits of weak
ties provides an alternative explanation to thedaminant claim that weak ties
are beneficial because they provide access to edondant informatich
(Hansen, blz. 105).

De tweede poort van het onderzoeksmodel is hepragden van (nieuwe) kennis
en ervaring. Dit komt in de volgende paragraafd@aorde.
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2.6 Verspreiden

Het verspreiden van de nieuwe kennis door het tpast helemaal in het
gedachtegoed van een lerende organisatie. Hiez&ael actief (publiceren in
interne media, verzorgen van lezingen of workshdpst, voeden van een
managementinformatiesysteem of kennisbank), alsuivagen participatieve
houding (openstaan voor vragen van andere teanwsaafleden) invulling aan
worden gegeven. Dit biedt anderen weer de mogelikivoor distal learning
mogelijk nieuwe ideeén en innovaties en uiteinkddgtere prestaties.

Uit onderzoek bij geografisch verspreide multifunicele R&D-groepen, blijkt
onder meer dat persoonlijk contact, het liefstzelp de werkvloer van andere
teamleden zodat meer inzicht in de lokale omstdretign van dat team wordt
verkregen, teamleren bevordert (Sole en Edmond26002). De kennis en
ervaring wordt dan gelijk op maat toegepast. Oogftghet onderzoek aan dat
persoonlijk contact helpt om (de juiste) kennisvégspreiden: Although some
sources for learning- such as individual domainsexpertise- may well be
electronic documented for automated search andenedf later, most sources of
situated knowledge identified as useful are noldiorm that can be easily
categorized and codifiédblz. 30).

De volgende paragraaf gaat in op de wijze wadwopl — endistal learningen
het verspreiden van kennis kan plaatsvinden.

2.7 Informeel leren

Organisatieleren is de gelegenheid hebben tot geaikn construeren van
collectieve betekenisgeving. Dit kan zowel formeeh structureel in
vergaderingen, als geheel informeel en ongestreetdr in bpen space
bijeenkomsten of massaal en binnen bepaalde kdierseal time strategic
changé (Jacobs, 1994), plaatsvinden. Zo stelt Dixon @9@at met name
laagdrempelige en toevallig-tot-stand-gekomen oetingen waardevol zijn bij
het reflecteren. Daarom ziet zij de wandelgangerkefiiepunten’ als bronnen
van organisatieleren. De kantoorinrichting moetzallanig zijn dat er ook
wandelgangen en looproutes ontstaan. Dit bevordg®ast het individueel leren
ook het intra- en intergroepleren. Essentiéle lenwordt vaak officieus
verspreid: via verhalen, roddels, en elkaar sprdigens het werk €mall talk).
Juist de sociale interactie is heel cruciaal biprkeoverdracht. Een studie met
meer dan duizend medewerkers van uiteenlopende ikemese organisaties
toonde aan dat:Most workplace learning goes on unbudgeted, ung@dniand
uncaptured by the organization (...) Up to 70% of kptece learning is
informal’ (Pfeffer en Sutton, 2000, blz. 18). Informeelderblijkt gedurende vele
dagelijkse activiteiten plaats te vinden, van vdegagen, klantcontacten,
lunchpauzes en mentoring tot het al meer formediing on the job Het
bovenstaande nodigt uit om in dit onderzoek ook plgats (‘locus’) van
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kennisuitwisseling te bestuderen, in zoverre oronderzoeken of het leerproces
in een formele of informele omgeving plaatsvindt.

Een deel van het informele leren bestaat ook aifpl®cessen die men impliciet
volgt. Dat leren behelst het onbewust kopiéren agmecten van het gedrag van
(succesvolle) andere personen (van binnen of bdigeorganisatie). Een concreet
voorbeeld hiervan is een nieuwe medewerker dieerigdzijn inwerktijd in
aanraking komt met de organisatiecultuur (socia#iya Dit valt binnen de
definitie van (team)leren die bij dit onderzoek geteerd wordthet opbouwen
van kennis, kunde en inzicht (door het team) miitke¢r-persoonlijke processen
waarbij men/het team de verbetering/ het geleerdle aantoonbaar toepast en
borgt Bij dit onderzoek gaat het echter bij informeakin om het uitwisselen van
expliciete kennis. Om zicht te krijgen op het ugtgglen vantacit knowledgeis
een ander onderzoeksconcept benodigd.

De mogelijkheid van informeel leren wordt lettéelgoor de omgeving beinvioed.
Op de invulling en uitwerking van de andere bespnokomponenten zullen
waarschijnlijk ook omgevingsinvioeden inwerken.

2.8 Contextuele variabelen: Belangen, Dynamiek endthplexiteit

Een aantal contextuele variabelen krijgt in het elcgken plaats om tussen de
teams ook nog differentiaties vanuit de omgeving @akunnen brengen. Gezien
de aard van het werk van teams kan dit variérenbiaonder dynamisch (bij
inzet in operationele omstandigheden) en zeer emf@ok onder operationele
omstandigheden metjoint’ en ‘combined eenheden, tegen een irreguliere
tegenstander, met diverbggh-tech (wapen)systemen) tot stabiel en eenvoudig.
Deze uiteenlopende omstandigheden waaronder malit@enheden moeten
kunnen opereren, heeft de Amerikaanse generaabKim een wijdomarmde
doctrine verwoord middels de terrthfee block war(Krulak, 1999). Allereerst
concludeerde hij dat de conflicten van de 21steweeich met name zullen
afspelen in verstedelijkt gebied. Ook zag hij int @genheden in hetzelfde
operatiegebied (bij wijze van spreken in drie nadisaar gelegen wijkencity
blocks) gelijktijdig bezig kunnen zijn met het uitvoeraran operaties op drie
verschillende niveaus binnen het geweldsspectrunmen drie verschillende
taakstellingen. Deze taken zijn: humanitaire hullgréng, peace keeping
operaties (met al hun mogelijkales of engagementen gevechtsacties. Naast
het feit dat bij de verschillende taken ook verldehde competenties en attitudes
horen, geeft het concept van darée block war ook invulling aan de drie
voornaamste situationele factoren waarin teams ewverfen leren). Dit zijn
Dynamiek, Complexiteit en Belangen.

Dynamiek gaat in op de ervaren dynamiek in de oingevan het team. Onder
operationele omstandigheden en binnen de vredegbenkring kan de
dynamiek sterk wisselen per (soort) team. Daarnkaster een verschil zijn
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tussen het werken binnen de vredesbedrijffsvoering oader operationele
omstandigheden.

Complexiteit geeft inzicht in hoeverre taken, véwwoordelijkheden en
bevoegdheden van een team ingewikkeld of veeloewatzijn. Ook hier kunnen
tussen teams grote verschillen optreden. De coritpiekan voortkomen uit de
samenwerking met anderefjoi(it, combined overheidsorganisaties en non-
gouvernementele organisaties (NGO’s)) of uit daesyen waarmee men werkt
(de techniek of managementinformatiesystemen imeandocentrales).

De diverse belangen die actief kunnen zijn bijdteden als team komen zeker
aan de orde bij tweeblocks: humanitaire hulpverlening epeace keeping
operaties. Het samenwerken of onderhandelen met '§G@estuurders,
autoriteitenwarlords en zakenlieden is hierbij vrij normaal. Daarbijisn groot
bewustzijn van de belangen die er spelen een meaabiabele Belangen gaat in
op de mogelijke (tegenstrijdige) voordelen of istees die anderen rond het team
kunnen hebben, uiteraard ook in de vredesbedrigisng. De beperkte capaciteit
aan inzetbare middelen (personeel, financién erneat) vraagt om een goede
afweging van de korte en lange termijn belangentgams en het belang van het
uitvoeren van de opdracht of de dagelijkse bezighed

2.9 Teamdemografische variabelen

Uit onderzoek kan worden afgeleid dat de diversitei heterogeniteit) van de
groep de mogelijkheden voor reflectie vergroot. igimogene groepen zijn deze
mogelijkheden zeldzaam volgens West, maar divédrsite status en macht
vermindert juist de reflexiviteit (West, 1996, bE66). Bij diversiteit dan wel
homogeniteit is het dus van belang onderscheid &kem tussen de vele
dimensies. Na het bestuderen van de laatste vdesdigdiversiteitonderzoek
concluderen Williams en O'Reilly:Under ideal conditions increased diversity
may have the positive effects predicted by infaonaand decision theories.
However, consistent with social categorization aidilarity/attraction theories,
the preponderance of empirical evidence suggestsdiversity in teams is most
likely to impede group functioning(1998, blz. 120). Binnen drie te onder-
scheiden dimensies kunnen volgens hen voorspetlingerden gedaan. Als
gevolg van theoretisch inzichten samenhangend rsetidle categorisatie’
(bijvoorbeeld geslacht, leeftijd) en ‘gelijkheidraeekking’ (‘similarity-
attractiori, dezelfde eigenschappen zoals waarden of ukenigrgroten inter-
persoonlijke aantrekkelijkheid) is het aannemelillat diversiteit bij deze
dimensies negatieve effecten veroorzaken. Vanuitttdretische inzichten
rondom ‘informatie en besluitvorming’ redenerend nkaliversiteit juist
stimulerend werken. Er zijn hierbij waarschijnlilerschillende gezichtspunten,
er is meer kennisuitwisseling en creativiteit emrbeekt hierdoor mogelijk een
beter resultaat.
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Uit diverse studies blijkt dat naast bovenstaaridesdsies van diversiteit er nog
meer teamdemografische factoren in ogenschouw kuwoeden genomen met
betrekking tot hun effecten op teamleren. Eendeididhankelijkheden tussen
diversiteit en processen of prestaties van een rgarhierbij niet te benoemen.

Uit onderzoek van Ancona en Caldwell blijkt dat alseen spreiding is in de
lengte van het groepslidmaatschap van teamledenufe diversity dit gunstig
blijkt te zijn voor taakgerelateerde teamproceqgercona en Caldwell, 1992a).
Taakgerelateerde teamprocessen zijn in deze stgdoefinieerd als: het
teamvermogen om groepsdoelen te definiéren, om bhaegk plannen te
ontwikkelen en om prioriteiten te stellen. Het enaemelijk dat vooral in een
dynamische en complexe omgeving, waar de ondemrzagioepen ook werkten,
deze uitkomst van belang is. Uit dit onderzoekkblijok dat deze verbetering van
taakgerelateerde teamprocessen leidt tot een, debrteam zelf opgestelde,
hogere algemene prestatiebeoordeling van het tetaar de totale teamprestatie
blijkt in deze studie toch minder te zijn bij teamst een spreiding van de lengte
van teamlidmaatschap. Homogene groepen zijn weer ipestaat de plannen ook
echt te implementeren.

Naast verschil in groepslidmaatschagerfure diversity is ook groepsleeftijd
(‘group longevity) een teamdemografische factor. Uit een onderzeak
Schippers e.a. (2003) blijkt dat teams die langetezelfde samenstelling bestaan
(hoge group longevity) hoger scoren op reflexiviteit dan jonge groepen.
Groepsleeftijd blijkt een moderator te zijn tussdinersiteit en reflexiviteit.
Teams met een hogere groepsleeftijd zijn meerlftdxils ze minder divers zijn.
Ook blijkt er een relatie te bestaan tussen dit@ts(gemeten naar geslacht,
leeftijd, opleiding en lengte groepslidmaatschap)yesultaatinterdependentie’, in
zoverre dat teams die hoog scoren op ‘resultaati@pendentie’ en diversiteit,
reflexiever zijn dan hoog-diverse teams met weinigierdependentie.
Resultaatinterdependentie is hierbij: de mate wadeiamleden werken met
groepsdoelen of terugkoppeling van de groep onemngResultaatinterde-
pendentie werkt als een moderator tussen divdrsitaieflexiviteit.

In militaire teams is er door het functieroulatistg®em over het algemeen sprake
van een flinke spreiding in lengte van teamlidmetze waarbij het maximum
ligt op drie jaar. Uitzondering hierop zijn wellicprojectteams en teams waarin
veel burgermedewerkers van Defensie werken. Gatebovenstaande studies
dient mijn onderzoek dan ook rekening te houden neen aantal
teamdemografische gegevens.

Reflectie en communicatie staan in dit onderzoekreal. Het verloop binnen
een team is ook van belang bij teamleren. Als eneligk regelmatig een nieuw
teamlid komt, blijkt de groepsreflexiviteit optina@ blijven. Als een team te
lang in dezelfde samenstelling blijft, communicers teamleden minder met
essentiéle informatiebronnen, scannen ze mindeordgeving en neemt de
communicatie binnen het team en met andere belabghden af. Een hogere
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leeftijd van gemiddelde duur groepslidmaatschagt leat isolationisme (West,
1996, blz. 566; Katz, 1982). Uit de studie van Khig projectgroepen blijkt
duidelijk dat de group longevity een curvilineair verband heeft met alle drie
onderzochte soorten communicatie (intraprojectteanganisatie en externe
professionele). Dit wil zeggen dat bij een jongntede communicatie in de loop
van de tijd steeds verbetert, tot een bepaald opting bereikt. Daarna neemt de
intensiteit van de drie soorten van communicatierved.

Uit het onderzoek van Ancona en Caldwell (1992a}ltte blijkt verder dat hoe
groter de functionele diversiteit (diversiteit vaglisciplines) bij product-
ontwikkelteams is, hoe meer de teamleden commuemcaret niet-teamleden.
En, zo blijkt, hoe meer er sprake is van extern@mmanicatie, hoe hoger het
management de innovativiteit van het team beoatrdeel

Een te onderscheiden element bij functionele ditgts in teams is
intrapersoonlijke functionele diversiteitn{rapersonal functional diversijy In
onderzoek van Bunderson en Sutcliffe (2002) woiititochschreven als:the
extent to which the individuals on a team are narfonctional specialists with
experience in a limited range of functions, or logeneralists whose work
experiences span a range of functional doniafblz. 880). Een conclusie uit hun
onderzoek is dat intrapersoonlijke functionele diiteit positief correleert met
het delen van informatie in het team. Daar DefedsiélRM-benadering hanteert
om haar militairen elke drie tot maximaal vijf jagan functie(domein) te laten
veranderen, zijn er in de organisatie veel gersteali werkzaam. De
intrapersoonlijke functionele diversiteit in de rgsavan het onderzoek zal relatief
groot zijn wat volgens Bunderson en Sutcliffe denoaunicatie binnen het team
bevordert. Aangenomen mag worden dat dit een pusituitgangssituatie creéert
voor teamleren. Een andere uitkomst van onderzaekBunderson en Sutcliffe
geeft zelfs aan dat de positieve relatie tusserapatsoonlijke functionele
diversiteit en teamprestatie grotendeels verklaaoidt door het delen van
informatie.

De rol van variatie in het werk (gespecialiseereretpteerde of ongerelateerde
variatie) en het effect hiervan op het organisatié-groepsleren, is volgens
Schilling, Vidal, Ployhart en Marangoni (2003) noainderzocht. Hoewel
specialisatie en taakvariatie een rol spelen bij gteductiviteit van een
organisatie, zijn er geen theoretische argumentech rempirisch bewijs dat
specialisatie of taakvariatie bijdraagt aan orgatreteren. Vandaar dat Schilling
e.a. nader onderzoek hebben uitgevoerd. Hun preriisgat individueel-, team-
en organisatieleren dezelfde processen kennenhuitonderzoek (met behulp
van bordspelen) blijkt dat er op individueel nivesagnificant meer geleerd wordt
(sprake is van een leercurve) als er sprake igeaglateerde variatie in het werk
(verschillende maar vergelijkbare werkzaamhedenh da het geval van
specialisatie of ongerelateerde variatie. Zo blgkikk dat groepen die werken
onder condities van gerelateerde variatie (werkam &erschillende maar
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vergelijkbare problemen gedurende de tijd) sigaificsneller leren dan teams die
zich met specialistisch werk of ongerelateerdeati@iin het werk bezig houden.
Gerelateerde taakvariatie bevordert dus het teeml&mnerzijds omdat men meer
te weten komt over het onderwerp, de inhoud (inkbgkdleren), anderzijds
omdat men (vergelijkbare) proceselementen kan ssspaop een gerelateerd
probleem (leren te leren). Nader onderzoek vergt ae vraag hoe de resultaten
zijn bij diverse domeinen (bijvoorbeeld ICT, protiactechnologie) en bij andere
groepen (het betroffen hier ad hoc samengesteid&s terijwilligers zonder
training en hiérarchie). Schilling e.a. stellenhziook de vraag in hoeverre
taakvariéteit groepsdynamische processen beinvid@eite processen bepalen
uiteindelijk het leerresultaat. De mate van taalat@r bepaalt waarschijnlijk
mede de groepscommunicatie en de conflicten. Derandkers maken een groot
voorbehoud voor wat betreft de strekking van hunctusies. De teams waren
immers klein (trio’s), nieuw (ze kenden elkaar nmborafgaand aan het
onderzoek) en zonder training of hiérarchie.

Uit onderzoek van Wong (2004) blijkt dat de taakétait (‘task routinenesp
niet significant gerelateerd is aagistal-* of ‘local learning. Wong concludeert
dan ook in deze: The insignificant findings, combined with the siigaint
associations of group cohesion with distal and Idearning, may suggest that
social conditions such as group cohesion, trust elimate are more predictive
of interpersonal learning processes (e.g., Edmond€99) than task conditiohs
(blz. 653). Een reden om mijn onderzoek meer thteit op bovengenoemde
aspecten en niet op taakvariéteit.

Maar dan nog zijn de effecten van diverse demaogphé variabelen op het
teamfunctioneren niet eenduidig. Uit een ander rditetonderzoek bij teams
(met als diversiteitvariabelen onder andere: ra&slaght, leeftijd, functioneel,
‘company tenuresn groepsgrootte) in relatie met conflicten easpaties, bleken
diverse directe en indirecte relaties (Pelled 899). Hun slotconclusie na de
beschrijving van allerlei patronen van relatiesdiui“Overall, these patterns
suggest a complex link between work group diversid work group
functioning (blz. 1).

In lijn met het eerder aangehaalde resultaat varohderzoek van Ancona en
Caldwell (1992a) bevestigt een overzichtstudie wvhn effecten van diverse
soorten diversiteit op groepen dat functionele iikeit (teamleden afkomstig uit
verschillende disciplines) de externe communicaten groepen bevordert
(Milliken en Martins, 1996). Functionele diversitbevordert dus mogelijidistal
learning.

Dit alles leidt er toe dat niet aan teamdemogrhéiswariabelen voorbij kan
worden gegaan bij een studie over teamleren. Daaijorbij dit onderzoek onder
meer vragen gesteld over de leeftijd, het aantehjén dienst bij Defensie, het
aantal jaren teamlid en de groepsgrootte.
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In de eerste paragraaf van dit hoofdstuk is heemumtksmodel gepresenteerd,
met als basis het cyclische proces van leteamsensation, teamreflecti@m
teamaction De drie factoren zijn gevuld met elk drie varime Er is ook een
relatie tussewlistal learningén informeel leren eteamreflectionDistal learning
vormt een poort van het systeem teamleren. Vesler isprake van een relatie
tussenteamactionen verspreiden, de tweede poort. Een team karagashet
verspreiden van het geleerde invulling geven gkelfiook tot de conclusie is
gekomen dat het ook werkt en (idealiter) geborgé&rser is een relatie tussen de
drie contextuele- en diverse teamdemografischeabalén en het cyclische
proces van teamlereteamsensation-teamreflectienteamaction

Hiermee heb ik de bouwstenen van mijn onderzoek meamleren bij de
krijgsmacht gereed gemaakt voor gebruik en operalisatie.






Hoofdstuk 3  Onderzoeksopzet en uitvoering

3.1 Onderzoeksvraag

Zoals in het vorige hoofdstuk besproken, wordt teaem in mijn onderzoek
beschouwd als een cyclisch proces dat is opgebaoitvedtie factorensensation,
reflection en action die elk weer samengesteld zijn uit drie variabelelet
zwaartepunt van dit onderzoek wordt gelegd bijrafiecteren. Dit houdt in het
evalueren, ‘checken’ (binnen de PDCA-cirkel), ‘olvseen en reflecteren’ (uit de
individuele leercyclus van Kolb), of de stap ‘colieve interpretatie van de
informatie door middel van georganiseerde procésgem de organisatie-
leercyclus van Dixon). In dit onderzoek duid ik ditn als teamreflectie.

Het onderzoeksmodel is opgebouwd en toegelicheirvbrige hoofdstuk en staat
in figuur 3.1.

Teamsensation e Distal learning
- Vertrouwen

- Betrokkenheid \_&
- Beoordele
ﬁ Teamreflection
- Single loop
learning
Teamaction - Double loop
- Planning learning

- Actie = Dialoog
- Borger

-Belangen -Dynamiek -Complexiteit -Teamdemografisehriabelen

Figuur 3.1: Onderzoeksmodel

De definitie van teamleren die bij dit onderzoek aitgangspunt wordt gebruikt
is: het opbouwen van kennis, kunde en inzicht doortdeh middels inter-
persoonlijke processen waarbij het team de verbmiérhet geleerde ook
aantoonbaar toepast en bordde factorenfeamsensatignaction en +eflection
zijn in het vorig hoofdstuk al uitgebreid besprok¥erspreidenDistal learning
Informeel leren en de contextuele en teamdemogtafisariabelen vallen buiten
de definitie van teamleren en maken niet direct dgevan leeractiviteiten of -
processen op teamniveau. Verspreideistal learning en Informeel leren zijn
wel indicatief voor een lerend hoger systeem eregesok belangrijke poorten
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aan, door de systeemgrens heen, naar het team(ldeemn wel naar de

organisatie(leren). In een onderzoek naar teamlereeten ze zeker betrokken
worden. Het belang van teamdemografische variab&lehet model is ook

verantwoord in hoofdstuk twee. De drie externe extuele variabelen kwamen
uit de literatuur naar voren als zijnde van belakgt feit dat het om een

onderzoek gaat in een militaire omgeving, met ihrheest extreme geval haar
geweld(sdreiging) en chaos, geeft al viug inklegirdan deze drie belangrijkste
contextuele variabelen.

De doelstelling van het onderzoek is de beantwagrdan de vraag:
Hoe leren teams binnen Defensie?
De bijbehorende onderzoeksvraag luidt:
Wat zijn de determinanten van teamleren binnen mddeen welke
relatie hebben ze met elkaar?
Op grond van literatuurstudie en het onderzoeksinigdge onderzoeksvraag te
herformuleren tot:
Hoe hangen de factoren Teamreflection, Teamsemsatio Teamaction
bij het leren in teams samen?
Met het onderzoeksmodel opgesteld, zijn nu hypethés formuleren.

3.2 Hypothesen
Vanuit het model worden voor de diverse hierin agzige relaties hypothesen
geformuleerd. Daarna wordt ingegaan op longitugiedfecten in het onderzoek.

De eerste hypothese
Op grond van de literatuurstudie, met het onderzmeklel als resultante, wordt
teamleren inhoud gegeven door drie factoren. Distract ‘teamleren’ vormt op
het hoogste niveau het uitgangspunt voor het esgbironderzoek. De eerste
hypothese luidt dan ook:
1. De drie factorenTeamsensation, Teamreflectien Teamactionzijn te
onderscheiden componenten van teamleren.

De tweede hypothese

Net als Edmondson (1999), West e.a. (1997) en Bd®96) doen, beschouwt dit
onderzoek reflectie als de kern van het cyclisctgs (team)leren.

Wat de relaties tussen de diverse aspectenrefiection sensationen action
betreft, blijkt dat vertrouwen een belangrijke weaarde vormt om kennis te
delen (Andrews en Delahay, 2000; Tsai en Ghosl®8;1Penley en Hawkins,
1985; Zand, 1972; Levin, 1999; Mayer e.a., 199%arley, 1991). Uit onderzoek
van Schippers e.a. (2005) blijkt dat vooral de alagle ‘Evalueren/leren’single
loop leren) en in mindere mate ‘Processen bespreldmible loopleren) een
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positieve relatie hebben met ‘Vertrouwen’. Dan elalwaarschijnlijk ook sprake
Zijn van een positieve relatie tusseeamsensatioan Teamreflection
De factorTeamactionis van invioed op het teamgevoel. Hoe betetedenaction
hoe meer deze het groepsgevoel ondersteunt. M&ahoe meeteamsensation
hoe meer ondersteuning vaeamaction Een indicatie dat dit verband niet lineair
verloopt, geven de resultaten van een onderzoeldels de te onderzoeken
relatie tusseteamactionrenteamsensatiobeslaat (Oh e.a., 2004).
De mate vanteamactionzal ook van invioed zijn op desamreflection Een
voorbeeld hiervan is de externalisatie van NonakaTakeuchi (1995): het
omzetten variacit knowledggopgedaan door ervaring) naarplicit knowledge
(middels communicatie). Teamreflection beinvioedt op zijn beurt weer
teamaction omdat het reflecteren bevestiging of verandeviang activiteiten met
zich meebrengt.
Zoals ook naar voren komt in het onderzoeksmodelt tle tweede hypothese:
2. Er zijn wederkerige relaties tussé@reamsensatioren Teamreflection
tussen Teamaction en Teamreflectionen tussenTeamsensationen
Teamaction

De derde hypothese

In het onderzoeksmodel staat een aantal contexusiabelen vermeld. Het
vorig hoofdstuk ging in opSimple Decision-Makirig en ‘Complex Decision-
Making-teams (SDM- en CDM-teams). Onderzoekers conclidige dat refle-
xiviteit een belangrijke factor is voor de effed®it van teams die betrokken zijn
bij complexe besluitvormingsprocessen (West, 1896st e.a., 1997). Vanuit de
‘three block wardoctrine van Krulak (paragraaf 2.8) zijn naasn@exiteit ook
de variabelen Dynamiek en Belangen in dit onderzopgenomen. Het is
aannemelijk te veronderstellen dat militaire teadis in een complexe en
dynamische omgeving werken reflexiever zijn danesadeams. Deze aanname
geldt ook voor militaire teams waarbij in hun omiggpvveel en/of grote belangen
spelen. De variabele Belangen gaat in op de m&gelipordelen bij, of interesses
in de activiteiten of prestaties van het team dideaen, buiten het team, hebben
en die niet in lijn met het teamoptreden hoeveliggen. Dit leidt tot de derde
hypothese:

3. Zowel hoogcomplexe als hoogdynamische teams, aksneaims waar
veel of grote belangen spelen, vertonen significaeer Teamreflection
dan respectievelijk laagcomplexe en laagdynamisedums of teams waar
belangen geen rol spelen.

De vierde hypothese

Na het toepassen (Actie) en borgen van nieuwelitezicis het ook mogelijk deze
te verspreiden naar andere teams die er baat bijgtuhebben. Het is voor te
stellen dat hoe bet@reamactionoopt, hoe meer een team benaderd wordt door
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andere teams voor raad en vragen. Succes cre@elaciw en lokt vragen van
anderen uit. Ook is het voor te stellen dat heintealf initiatieven neemt om
gevraagd en ongevraagd hun ervaringen te verspreizgarom luidt de vierde
hypothese:

4. Eris een positieve relatie tussesamactioren Verspreiden.

De vijfde hypothese
Dixon (1999) stelt dat de wandelgangen bronnen a/ganisatieleren zijn. De
informele, toevallige ontmoetingen zijn belangnj&or het leren. Dit sluit deels
aan bij de variabel®istal learning Bij distal learning betrekken teamleden
actief mensen van buiten het team om feedbackijgefren ervaring of kennis
op te doen. Door de internationalisering, operabrvertaald in veelvuldig
‘combined optreden tot op het laagste niveau, wordt intégran daarmee het
leren van elkaar een belangrijke voorwaarde omandére nationaliteiten mee te
kunnen doen (De Waard, 2008istal learningis dan essentieel. De wijze van
uitwisseling van informatie zal zeer divers zijn, g@ezien de vele netwerken en
uitwisselingen, ook veel informele trekken hebbétet is aannemelijk dat
teamleden juist tijdens het informele lerendidtal learningopenstaan voor de
standpunten en gedachten van anderen. Vanuit coivatigh oogpunt is het te
verwachten dat dan meer de dialoog dan het debati@@rde is. Daarom is de
vijfde hypothese:

5. Eris een relatie tussen Informeel lerenDéstal learningen tussen deze

beide variabelen en (binndeamreflectionDialoog.

De zesde hypothese

De vragenlijst is bij de deelnemende teams tweemaahet half jaar herhaald.
Hierdoor zijn longitudinaal ontwikkelingen te ondeeken. Uit eerder onderzoek
blijkt dat teams die langer bestaan (een hggeup longevit})) hoger scoren op
reflexiviteit dan jonge groepen (Schippers e.aQ30Dit onderzoek kent vier
deelnemende teams die op TO in de startfase vateanmontwikkeling zijn. Alle
andere teams bestaan al langer. Binnen dit ondexaidenaar groepsleeftijd geen
differentiatie te maken.

Voor teams binnen Defensie is het heel gebruikeljkde samenstelling constant
verandert. Hoofdoorzaak is de regelmatige funcjmgingen voor de militairen.
Een belangrijke determinant van de teamdemografiitionderzoek betreft dan
ook het verloop binnen een team. Bij een langerdoge met dezelfde
teamsamenstelling (een hogeamtenurg blijken onder andere de communicatie
en teamreflexiviteit af te nemen (West, 1996; Ka@82). Een hogteamtenure
zal bij Defensieteams niet aan de orde zijn.

Een spreiding van de lengte van groepslidmaatsé¢tiapure diversity blijkt
gunstig te zijn voor teamleren (Ancona en Caldwi&B2a). Voor het gros van de
aan dit onderzoek deelnemende teams is de matéemare diversityongeveer
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gelijk, de lengte van groepslidmaatschap variemssen de nul en drie tot vier jaar

en is ook verspreid over de teamleden.

Teamdemografische factoren zullen waarschijnligt mie oorzaak zijn dat bij de

deelnemende teams gedurende het onderzoek eventeeel ontwikkeling

plaatsvindt met betrekking tot (aspecten van) teeaenl.

Het feit dat teams bij Defensie steeds intensigeeonfronteerd worden mjgtint

encombinedoptreden, meessons learnedctiviteiten en met het ontwikkelen en

invoeren van kwaliteit- en integrale managemengsysh, maakt dat het

realistisch is te veronderstellen dat er een moatigroei zal zijn bij de gemeten

variabelen. De zesde en laatste hypothese is daarom

6. Longitudinaal zijn significante positieve ontwikkeden bij de variabelen

(van Teamsensatign-action, -reflection en Distal learning Informeel
leren en Verspreiden) te onderkennen.

3.3 Deelnemende teams

Dit onderzoek over teamleren bij Defensie vond tsl&g een variéteit aan teams.
Het Ministerie van Defensie is grofweg opgebouwd diie entiteiten: de
Bestuursstaf (BS), de OPCO’s (OPerationeel Commniaphden het onder-
steunende deel dat is ondergebracht in respedfievid DMO (Defensie
Materieel Organisatie) en het CDC (Commando Dien€lentra). Dit is ook het
besturingsmodel van Defensie op het hoogste niveau.

De vier krijgsmachtdelen zijn ieder in een eigen QOP ondergebracht:
Koninklijke Landmacht, Koninklijke Luchtmacht, Karilijke Marine en de
Koninklijke Marechaussee. De andere delen van B#enmijn paars, dat wil
zeggen de krijgsmachtdelen zijn daar vermenguoht. Dit onderzoek streefde
naar deelname van teams die qua afkomst min of ememfspiegeling van de
bovenstaande samenstelling van Defensie vormener@lien was het doel om
binnen de OPCQO’s, naast (per krijgsmachtdeel) tpasde teams, ook teams die
zich bezighouden met opleidingen en trainingenditaonderzoek te koppelen.

34 Onderzoeksmethode

De literatuurstudie gaf zicht op relevante theorie® onderzoeksresultaten om
het begrip teamleren nader te duiden. Op grond dexe resultaten is het
onderzoeksmodel ontwikkeld. Dit onderzoeksmodehdigeals uitgangspunt voor
de onderzoeksvraag en hypothesen.

Volgens De Groot (1994) zijn er viff typen van orzbek: toetsend,
instrumenteel, descriptief, exploratief en intetatief. Dit onderzoek valt onder
toetsend onderzoek: een aantal onderling samenhd@ede/pothesen wordt aan
empirische data getoetst. Dit type is onder mebrugleelijk “... , 66k ingeval er
nauwelijks een nomologisch netwerk (theorie) isniveger men het bestaan van
een effect wil aantonen, als uitgangspunt voor deeg) theorie-vorming en
empirisch onderzoéKDe Groot, 1994, blz. 317). Uit hoofdstuk twedjktldat er
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geen sprake is van een eensluidend nomologischeretaver teamleren,
inclusief theoretisch model en exacte hypothesenemgpirische referenties. Dit
onderzoek beoogt juist daar aan bij te dragen.ddderzoek heeft daarom ook
exploratieve kenmerken. Exploratief onderzoek idgens De Groot een
tussenvorm tussen descriptief en toetsingsonderkttetkverschilt van descriptief
onderzoek omdat het meer is dan het veld verkeahearschijnselen registreren.
Het verschil met toetsend onderzoek sluit aan dipigrboven vermelde indicatie
voor dit onderzoek. Daar het theoretisch raamweek Imelder is, zijn de vooraf
geformuleerd hypothesen niet altijd scherp (te se@t ‘Kenmerkend voor
exploratief gericht onderzoek is echter, dat bij opzet uitdrukkelijk wordt
gedacht aan de vorming of uitwerking van een tlead van afzonderlijke
hypotheseh(De Groot, 1994, blz. 323). Dit onderzoek is nnde indeling van
De Groot een toetsend, maar zeker ook nog eenraxiglfoonderzoek.

Van der Zwaan (1995) heeft een indeling gemaakttypan onderzoek binnen
organisaties. Hij onderscheidt een laboratoriumanrpnt, een veldexperiment,
een gevalstudie, een vergelikend onderzoek, eealuatie-, actie- en
simulatieonderzoek. Deze studie valt te kenschetdeneen vergelijkend of
comparatief onderzoek. Hierbij is het uitgangspaetit men door veel variabelen
te onderzoeken in een grote steekproef tot gesati@s kan geraken. Daar waar
een survey zich op individuen richt als onderzoblesten, behandelt het
comparatieve onderzoek organisaties en delen daakrvalit onderzoek zijn dat
de teams. De vergelijking schuilt in de verschillean uitkomsten tussen de
deelnemende teams. Het longitudinale karakter mditkype onderzoek sterker.
Van der Zwaan: Daarbij moet worden aangetekend dat vele van deze
[statistische, TB]technieken niet zozeer gebruikt worden om verstelele
verbanden te toetsen, maar met name om dergelglaies op het spoor te
komen. Dus meer met het oogmerk van verkenningatatoetsing. Maar dit was
ook het eerste doel van het comparatieve onderzdek: opsporen van
samenhangen tussen organisatievariabelen, met andeorden het genereren
van (veronderstellingen over) verbanden tussenabaten. Deze kunnen dan in
een later stadium van theorievorming aan een muéargente toetsing worden
onderworpeh (blz. 79).

Voor wat betreft de representativiteit van de gpee&f moet in acht worden
genomen dat het hier niet gaat om de vaststellanyg de verdeling van een
bepaalde eigenschap binnen een aantal teams maahebnopsporen van
verbanden. Een statistische generalisatie is dah mbgelijk, maar wel een
theoretische of analytische generalisatie. Eereetsebteekproef is dan niet nodig
(Van der Zwaan, 1995). In dit onderzoek vond eewusée selectie plaats op
grond van variatie op twee dimensies: krijgsmadditdeen mix uit de vier
krijgsmachtdelen/ OPCO’s) en primaire taak (een war gevechtseenheden,
ondersteunende (binnen DMO, OPCO of CDC) en bdgkeueenheden (BS)).
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Het streven was dat uiteindelijk vijftig teams memiden werken aan alle drie
metingen. Dit zijn er uiteindelijk 49 geworden.

De gehanteerde methoden zijn:

- Semigestructureerde interviews met diverse teamledemmandanten of
leidinggevenden van de teams en eventueel andiereghebbenden.

- Observaties en gesprekken tijdens de bezoeken enregele langere
(vaar)periodes.

- Een longitudinaal onderzoek door middel van vraiggah voor zowel de
teamleden als de leidinggevenden met een nulmeteglgmeting na een half
jaar en een laatste meting na een jaar.

Het initi€le doel was om bij elk team met een tédnalf leidinggevende een

semigestructureerd interview te houden. Er zijtotaal 41 interviews gevoerd bij

29 teams. Paragraaf 4.5 gaat hier dieper op in.

De test van de vragenlijst vond in een pilotstudijeeen aantal teams plaats.

Daarna zijn de vragenlijsten driemaal, met een dimge tussenruimte van een

half jaar, ingevuld door de teamleden. De verweykiran de in totaal 868

geretourneerde vragenlijsten vond met behulp va8SSplaats. Bijlage B en C

bevatten de vragenlijst en bijlage D geeft een zgbt van de deelnemende

teams en de percentages respondenten per teama&naee.

Een aantal teams is ook intensiever gevolgd. Daarohderzoeksmodel en de

vragenlijst één realiteit van het team(leren) ssdmwet zijn ethno-data (data van

binnenuit) een verrijking in dit onderzoek. Papatieve observatie bij een aantal
teams of eenheden was hiervoor de uitgelezen methiodlit werd ook mogelijk
gemaakt. Stablein schrijft hieroverPdrticipant observers listen, learn, take
notes, converse, interview, ask questions, tedinprary understandings, watch,
read, count, and anything else that seems to ‘i understand the meanings

of the world[id est teamleren, TBhey are exploring(Stablein, 1999, blz. 264).

Een team dat meer is uitgediept is het managenaentian de KMar District

Zuid. Gedurende ruim een jaar heb ik vijftien velg@ngen bijgewoond en

relevante documenten kunnen lezen. Hoofdstuk 7 lgeatop in. Andere teams

die intensiever zijn gevolgd, betreffen de teames zich aan boord van de twee

M-fregatten bevinden, twee teams op de Hr Ms Vaga &edrie teams op de Hr

Ms Van Galen. Op elk schip heb ik twee weken meenka varen, op de Van

Nes tijdens een grote internationale oefenidgint Caribbean Lioh en op de

Van Galen tijdens operationele inzet (UNIFILnited Nations Interim Force in

Lebanon. Buiten een deelnemend team om, maar om meerteidnijgen op de

processen die er plaats vinden, ben ik daarnaashadal dagen te gast geweest

op de Hr Ms Evertsen tijdens hun FOST-periode. DSTF Flag Officer Sea

Training) is de laatste en diepgaande opleidingsfase vamed&nning van een

schip, in Plymouth. Hierna kan het schip opera@bnegezet worden. Bij deze

drie cases gaven observaties, interviews en gdsgmakeer zicht op (team)leren
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aan boord van schepen. De beschrijvingen staanoafdstuk 8. Ze worden
voorafgegaan door literatuuronderzoek nadigh Reliability Organizations
(HRO'’s). Teamleren en het werken en leven op esgafrworden tegen het licht
gehouden van HRO's.

De drie methoden van gegevensverzameling in diteogk, te weten
observaties, interviews en vragenlijsten, vormenweto een bron- als
methodetriangulatie. De bronnentriangulatie kreeg dit onderzoek een
verdieping door ook aan de direct leidinggevende kat team een vragenlijst
voor te leggen (per afname). Deze vragenlijstdbgl C) behelst die variabelen
die een leidinggevende zou kunnen waarnemen. Vdaaer Teamactionzijn
dat Actie en Borgen, alsmede de variabelen Verdpreien Beoordelen.
Daarnaast bevat deze vragenlijst dezelfde drie opggen als de vragenlijst van
de teamleden. De volgende paragraaf gaat hier dagpén. Het was niet altijd
mogelijk de leidinggevende te vragen de vragerihjse laten vullen. Een nadere
uitwijding staat in de laatste paragraaf van dibfdetuk. Paragraaf 4.5 diept het
kwalitatieve onderzoek, binnen de context van hmfdstuk Voorbereidende
analyses, verder uit.

De kwantitatieve (vragenlijsten) en kwalitatievent@rviews, gesprekken en
observaties) data zijn onderling vergeleken. Ezder bewust voor deze opzet
gekozen. Doel is om aldus op wetenschappelijk niveaer zicht te krijgen op
(kritische succesfactoren van) teamleren bij Deéende kwantitatieve
benadering, gebaseerd op het onderzoeksmodel} spetandeels op gevestigde
onderzoeken en theorieén, maar zijn in een miitaimgeving, voor zover
bekend, nog nooit toegepast of onderzocht. De katedve benadering maakt ook
gebruik van de ervaring van de mensen aangaanddetesm, maar benadert
teamleren door haar semigestructureerde interviegtopp een vrijere wijze
(‘narrative). De geinterviewden werken veelal gedurende heie fbopbaan al
bij Defensie, en regelmatig in andere teams. S&gen richten zich onder meer
op voorbeelden (uit het verleden) van goed teamlereslecht teamlerenr{tical
incident method Observaties en gesprekken met vele andere funasissen die
bij de cases een rol spelen maken het compleetn&fewerkers van Defensie
vormen een rijke ervaringsbron, ze zijn echter aleabg onbekend met het
begrip, of de theorieén en concepten van teamldd@nonderzoek vormt een
combinatie van twee methoden, die Miles en Huberroamschrijven als:
“Qualitative researchers usually work with small pdes of people, nested in
their context and studied in-depth, unlike qualtititaresearchers, who aim for
larger numbers of context-stripped cases and seistical significancé (Miles
en Huberman, 1994, blz. 27).

Rossman en Wilson (1991) geven drie hoofdredenen kamntitatieve en
kwalitatieve data aan elkaar te koppelen. Dezeneugassen precies bij mijn
onderzoek. De eerste reden is om bevestiging abhkging te krijgen middels
triangulatie. De tweede reden is om de analysenteikkelen of uit te werken,
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voorzien van meer details (‘vlees op de botterkst om de cijfers’). De laatste
reden is om een nieuwe manier van denken te igitjénet voorzien van nieuwe
inzichten (turning ideas aroungl.

Dat de interviews en observaties de (resultatendegrvragenlijsten goed onder-
steunen blijkt onder meer uit hoofdstuk 6 waar katéve data naast kwanti-
tatieve data worden gezet om relaties goed in bieelitengen. Deze methode
draagt extra bij aan de validering van de vragsmnlij

35 De vragenlijst

Naar aanleiding van de bestudeerde literatuur enggestelde onderzoeksmodel
is de vragenlijst voor teamleden samengesteld. \Wagelijk is gebruik gemaakt
van bestaande, gevalideerde vragenlijsten. De mligglés opgenomen in Bijlage
B. Voor de beantwoording van de in totaal 106 geslaragen is gekozen voor
een Likert-vijfpuntschaal. De belangrijkste redendat de meeste gebruikte en
gevalideerde vragenlijsten ook deze schaalverdélangeren. De vragen zijn per
variabele geclusterd. De clusters zijn niet benoemadr de desbetreffende
variabele, maar ter onderscheiding hebben ze é¢tem gekregen. De variabelen
‘Tijdbeleving’ (B) en ‘Groepscohesie’ (E), totag@wen vragen, zijn initieel wel in
dit onderzoek meegenomen en daarom in de vrageofigenomen. Gaandeweg
het onderzoek zijn ze buiten deze studie gevaléar de minder relevant bleken
te zijn.

Op de laatste bladzijde staan nog drie open vraganeld. Als aanvulling op de
kwantitatieve data hebben deze tot verdieping eneldering geleid.

De vragenlijst voor de commandant/leidinggevendsdag respectievelijk uit de
vragen met betrekking tot de variabelen Actie, Borg Verspreiden en
Beoordelen en de drie open vragen. In totaal ededijst 21 gesloten vragen. De
vragenlijst is opgenomen in bijlage C.

De rest van deze paragraaf bespreekt meer in dethiérkomst van de variabelen
van de vragenlijst. De definities van de variabala@an vermeld in bijlage A.

* Binnen de factorTeamsensations voor de variabele Vertrouwen gebruik
gemaakt van de schaal van Van der Kloet (2005). afiglerzocht het
vertrouwen bij militairen van de Koninklijke Landef#. Het construct
Vertrouwen heeft zij opgebouwd uit deskundigheiérgte drie vragen),
voorspelbaarheid (volgende drie), eerlijkheid (wede drie) en
welwillendheid (laatste drie vragen). In haar ozdek was de Cronbachis
voor de totale variabele Vertrouwen 0,88. Voorbedhl mijn team weten we
dat we op elkaar kunnen rekerien

¢ Om Betrokkenheid oTeamcommitmerie meten is gebruik gemaakt van de
affectieve commitmentschaal van Allen en Meyer 9Pe Gilder e.a.
(1997) hebben deze in het Nederlands vertaald ealideerd. Daar de
affectieve commitmentschaal een meetinstrumentetietie betrokkenheid
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op organisatieniveau meet, zijn de vijf vragen oreg@aar teamniveau door
het woord ‘organisatie’ te vervangen door ‘teambovbeeld: Tk voel me
emotioneel gehecht aan dit tedm

Voor de variabele Beoordelen zijn drie zelfontwikleestellingen opgenomen
die respectievelijk de effectiviteit, efficiéntien ennovativiteit van het team
bevragen. Teamleden waarderen de groepsprestaiiddelsn deze drie
stellingen. Voorbeeld:Het team is effectigf

Bij de factor Teamactionhoort allereerst de variabele Planning. Hierbij is
gekozen voor de schaal ‘Planning’ uit het teamoéiBeinstrument van
Schippers e.a. (2005). Hun Cronbactr’'svas 0,80. Het betreft zes vragen.
Voorbeeld: Dit team stelt zichzelf doelén

De variabele Actie is ook overgenomen uit het tedimctie-instrument van
Schippers e.a. (2005). Aan de vijf vragen (met Gaah’'sa= 0,79) is nog
een zesde toegevoegd. De oorspronkelijke varigiwelkt de oorzaak van het
niet-nakomen van afspraken vooral binnen het tdzilndoet men impliciet
(vraag 1 en 3) en expliciet (vraag 5). De toegedeegraag (6) trekt
mogelijke oorzaken van non-actie breder. Voorbéetdag 2): fn dit team
komt men afspraken ria

Voor de variabele Borgen zijn zelf vragen ontwikkeVier van de vijf
vragen gaan expliciet na of er verankering van dmdeerde plaatsvindt.
Voorbeeld: Na evaluaties zorgen we ook dat opgedane inziclegen
ervaringen op de één of andere manier geborgd wokldienen ons tearh

De factor Teamreflection staat centraal in het onderzoeksmodel. Het
teamreflectie-instrument van Schippers e.a. (20@Bderscheidt twee
subschalen van Reflectie (‘evalueren/leren’ en cpssen bespreken’). De
twee te onderscheiden constructen hebben een jkedaliscriminante
validiteit. Kijkend naar de items iSingle loopleren een betere aanduiding
voor ‘Evalueren/leren’. ‘Evalueren’ kan ook dpuble loopleren betrekking
hebben. En ‘leren’ pretendeert al dat men leenyiflevolgens mijn definitie
‘leren’ ook het toepassen van het geleerde inh@utitamactiol. De schaal
is opgebouwd uit 18 vragen, de Cronbachis laten Schippers e.a.
onbenoemd. Voorbeeld: Irf dit team wordt het resultaat van acties
geévalueerd

De tweede subschaal is ‘Processen bespreken’ (Bakig.a., 2005). In lijn
met de vorige variabele is een betere aanduidgible loopleren De zes
vragen worden overgenomen; ook hier ontbreekt denlfzich’s o bij
Schippers e.a. VoorbeeldiVe bezinnen ons regelmatig op de manier waarop
we met elkaar communicerén

Tien zelfontwikkelde vragen gaan over Communica®@mmunicatie is
uitgesplitst in twee soorten: debat en dialoog. ifEras bevragen de dialoog,
€én het debat. Drie items gaan in op de frequeatieevalueren. Voorbeeld:
“Wij discussiéren niet alleen over argumenten masrdikken daarbij ook de
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achterliggende belangen en denkwijzen van elkden voorbeeld van een
vraag die ingaat op de frequentie van overleg We “evalueren met een
dusdanige frequentie dat we in voorkomend geval tifmtig kunnen
bijsturen”

Voor de variabel®istal learningis de vier-item vragenlijst van Wong (2004)
integraal overgenomen. De meting vond ook plaats egp vijfpunts
Likertschaal en de Cronbachisbedroeg bij Wong 0,84. De vragenlijst van
Wong die de variabeleocal learningmeet (acht items) is niet gebruikt daar
deze veel overeenkomsten vertoont met de vragen dearsubvariabele
‘Evalueren/leren’ van het teamreflectie-instrumean Schippers e.a. (2005).
De vier oorspronkelijke vragen van Wong zijn uitggt met twee vragen die
‘weak tiesbevragenDistal learningenweak tiediggen in elkaars verlengde.
Het construct van Wong is in het onderzoeksmodsl atgangspunt
genomen. Voorbeeld:Ons team blikt met mensen van buiten het team terug
op het werk van het teain

De variabele Informeel leren moet inzicht gevendan context waar leren
plaatsvindt (locus). Zijn het de formele bijeenkdemsof leert men in de
wandelgangen? (Dixon, 1999). Het betreft twaalf matwikkelde stellingen
waarbij ook de aspectelocal en distal learning zijn ingebouwd. Deze
uitbreiding is nodig omdat de vragenlijst omtr&nstal learningvan Wong
(2004) slechts vier items bevat. De eerste tiemstbevragen de informele
contacten (1 en 2:bij informele gesprekken of discus$je3 en 4: ‘in de
wandelgangeh 5 en 6: ‘Uit toevallige ontmoetingén7 en 8: ‘in informele
gesprekkehen 9 en 10: tijdens pauzes, koffiehalen en luncheBe items 3
tot en met 8 zijn dusdanig als stellingen gesteldde informele contacten
worden vergeleken met de formele vergaderingen \@ileggen. Van de
eerste tien vragen hebben de oneven vragen oakkigtg oplocal learning

en de even vragen aflistal learning Vraag 11 en 12 geven zicht op de
formele communicatie als team tijdens teamvergaderi. Voorbeeld: Met
betrekking tot mijn werkzaamheden in het team ileeneer uit gesprekken
met niet-teamleden ‘in de wandelgangen’ dan uitdderse formele over-
leggen”

De zeven vragen over de variabele Verspreiden zgli geformuleerd.
Voorbeeld: ‘Gevraagd en ongevraagd geven teamleden informater o
teamervaringen door aan andere tedims

De variabele Belangen is één van de contextuelabalen. Om de mogelijke
(andere) belangen die rond het team aanwezig ein,hun sterkte, te
inventariseren, zijn zelf drie vragen ontwikkeldeZ® vragen zijn: Diverse
individuen buiten het team proberen regelmatig ormslissingen te
beinvioederi, “Rond het team worden veel politieke spelletjes egddp en
“Er zijn diverse belangrijke personen in de direotegeving van ons team
die heel anders over ons doel en uitvoering deriken
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» De variabele Complexiteit geeft inzicht in de maés complexiteit binnen
het team en zijn omgeving. Stelling 1 en 2 zijif paekwikkeld en geven zicht
op de opdracht en de totstandkoming van de prestatn het team. De
andere vier stellingen zijn gebaseerd op de flétéliscan van Volberda
(Volberda, 1998) en wel uit de variabele ‘Complexiteit’. Stefj 3 en 4
komen uit de subvariabele: ‘Aantal elementen’ (d@mplexiteit veroor-
zaken), stelling 5 en 6 komen uit de subvariab&kerelateerdheid van
elementen’ (waardoor de complexiteit toeneemt). Eeorbeeldvraag (3):
“Bij het nemen van beslissingen moeten we als teatrzeer veel externe
factoren rekening houdeén

» De contextuele variabele Dynamiek gaat in op dererv dynamiek in de
omgeving van het team. De vier stellingen zijn geead op de
flexibiliteitscan van Volberda (Volberda, 1998)efihg 1 en 2 komen uit de
subvariabele ‘Frequentie’ van de variabele ‘Dyndistelling 3 en 4 uit de
subvariabele ‘Intensiteit’. Voorbeeld (vraag 1hn ‘het werkveld waarin wij
als team actief zijn, vinden continu veranderingbats”

* Binnen de contextuele variabelen zijn ook een damdgen opgenomen over
de teamdemografie. Dit betreffen aspecten als tezottg, hoe lang
betrokkene al werkzaam is binnen het team en alazoorgaande functies
bij Defensie.

« De vragenlijst sluit af met drie open vragen. Ei@szbood dit respondenten
de kans om na de gestructureerde vragen zelf toeetgen wat zij belangrijk
vonden over (team)leren. Anderzijds bood het ookndgelijkheid om juist
wel in het kader van de vragen met meningen te komer de huidige
situatie van het team of met ideeé&n voor de toekoms
De vragen zijn:

1. Welke suggesties heeft u om een (nog beter) lemand te worden?

2. Welke mogelijkheden gebruikt het team, of gebruikererse teamleden,
om kennis en ervaring met andere belanghebbenddr wisselen? In
hoeverre gebruikt men deze mogelijkheden strucittiree

3. Welke mogelijkheden ziet u nog meer om kennis earérg tussen het
team/teamleden en andere belanghebbenden uitdel@n®

Hiermee is de vragenlijst compleet: een aantal emagver personalia, 106

gesloten vragen (voor de teamleden) en drie opegew.

3.6 De afnamen van de vragenlijsten

De eerste afname

Van oktober 2005 tot en met maart 2006 zijn teaBwogven en vragenlijsten
achtergelaten of opgestuurd. Veelal bezocht ikvegadering van het team om
het doel en methode van mijn onderzoek uiteen tterzeDoor het persoonlijk
contact met de teamleden hoopte ik de betrokkendreide respons te verhogen.
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Bij deze eerste afname werkte ik met voorgedrugteurenveloppen die ik met
de vragenlijsten bij de teams achterliet.

De eerste vijf teams werden pilotteams. Tijdens leegoek heb ik de teamleden
een korte uiteenzetting gegeven over het doel ehade van mijn onderzoek.
Daarnaast is hen gevraagd om op het formulier dgrmgan te schrijven tijdens
het invullen. Dit kon bijvoorbeeld commentaar zijp de vraagstelling, gewenste
of overbodige vragen, of de opmaak van de vraggnljp grond van schaarse
commentaren zijn bepaalde vragen in november lighteranderd in die zin dat
enkele andere woorden zijn gebruikt zonder dat elekenis of strekking is
veranderd. De respondenten en daarmee de teamsogijgrond hiervan
meegenomen in het hele onderzoek.

De benadering van de teamleiders verliep somsendwearm contact’. Verreweg
de meeste contacten waren echter telefoniscbid ‘calls, waarna middels een
persoonlijke ontmoeting het onderzoek verder wegthtgoduceerd. De eerste
reactie van de teamleiders op de vraag om deeadrteen aan het onderzoek was
over het algemeen positief. Een aantal leidinggdeen/ond het ook een ideale
gelegenheid om het eigen team eens op deze leersienée beschouwen.
Sommigen hebben de mogelijkheid aangegrepen omaigseren of het lerend
vermogen van hun team het aankomend jaar groeide Hat in een
opwerkperiode zat. Dit betrof een aantal teamsdeaKoninklijke Marine (KM).
Uiteraard kent Defensie ook teams die zich voorektigp houden met het
vergroten van het leervermogen van andere teanmsefesl team kende ik, een
paar voor mij onbekende teams kwam ik op mijn wegsionde bij de
Operationele Commando’s tegen. Hun teamleiderskspo& de leus: practice
what you preachaan en stemden in met mijn verzoek tot deelnatieronder
vallen bijvoorbeeld Groep Teambuilding van de S¢hemor Leiderschap en
Opleidingskunde (Koninklijke Landmacht, KLgommand Sea Trainin@gKM) en
het managementteam van 132 Squadron DMLO (Didadtidikair Leiderschap
en (overige) Opleidingen, Koninklijke Luchtmacht, k).

Een reden om niet mee te werken aan het onderzaskde werkdruk bij de
eenheid (tweemaal bij een luitenant-kolonel, KLKém) en het argument dat zijn
team niet mee wilde werken (een kapitein van de)KLu

Aan de eerste afname deden 64 teams mee, 23 vih,dE5 KLu, 14 KM, 3
KMar, 5 DMO, 2 CDC en 1 Bestuursstaf. Van deze tdmmen 26 uit
operationele (gevechts)eenheden, terwijl 18 teamsbdstempelen zijn als
opleidings- of trainingseenheden.

De uitgezette vragenlijst bij de teamleden leveBd&d respondenten op, een
respons van 80,1 %. Het team dat het laagste ssoprdespons, 38 %, viel bij de
tweede afname af vanwege een reorganisatie voowuigznding. Het één na
laagste responspercentage op teamniveau was 50%.

Niet altijd werd de leidinggevende, hij/zij die eeiveau hoger zit dan het team,
benaderd. Redenen waren bijvoorbeeld dat deze grerso ver van het team
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afstond of recent op functie was geplaatst. Uiteliild zijn 28 van deze
vragenlijsten geretourneerd.

Bijlage D bevat per afname een overzicht van densean percentages
respondenten.

De tweede afname

De tweede afname liep van juni 2006 tot en met méee 2006. Hierbij zijn de
teams globaal in de volgorde van de eerste afn@maderd, dit om overal tot een
tussentijd van een half jaar te komen. Voor de tgeeitvoering zijn de
vragenlijsten op één punt veranderd. De codewoom@nde anonimiteit te
borgen, zijn er uitgehaald. Bij de eerste afnaneelbdat niemand er gebruik van
maakte.

Bij de tweede afname kwamen de volgende problenijkank De teams van 11
Tankbataljon (Tkbat) waren sinds juli dusdanig gegeniseerd dat er geen
sprake meer was van de oorspronkelijke teamverimardiet gros van 11 Tkbat
zou namelijk in november uitgezonden worden naarghAhistan. Ter
voorbereiding hierop was de organisatie aangejppash konden de teamleden in
augustus met de vragenlijsten nog uit de voeten.

lets vergelijkbaars speelde bij 13 Infanteriebataljan de Luchtmobiele Brigade.
Met één team kreeg ik vanaf september geen contaer. Pas in november
mailde de commandant dat ze in een drukke periagn2n nog zouden zitten in
verband met het oefen- en opwerkprogramma voor hbitrending naar
Afghanistan in februari 2007. Het team was ook aktdte tijd niet bij elkaar
gekomen en zou dit de eerstkomende tijd ook nignddit door de hoge
opleidings- en werkdruk en het feit dat de teamtegiedisloceerd zaten.

Bij een ander team (KMar) was het teamhoofd in wesentijd langdurig ziek
thuis. Zij was mijn contactpersoon. Van de overnlge teamleden waren er de
afgelopen half jaar twee vertrokken. De laatste vetnoude team deelde mee dat
het ook weer deels aangevulde team geen zin hadneente werken. Bij 42
Brigadeverkenningseskadron (BVE) was in het kader gde ophanden zijnde
uitzending een team opgeheven en een team kwamligigeauwelijks bij elkaar
(Medezeggenschapscommissie). De contacten meteeem van 130 Squadron
(SQ) zijn mislukt. In totaal deden nu 59 teams nieen daling van vijf ten
opzichte van de eerste afname.

Van de teamleden was het aantal respondenten 25¥efpons was hierdoor
71,7%. De laagste respons per team was 33,3%. Vangevraagde
leidinggevenden hebben 32 de vragenlijst ingevalgexetourneerd.

De derde afname

De derde afname liep van december 2006 tot mei.2007

Ook hier zijn weer de teams zodanig in de tijd lolend dat er globaal een half
jaar verstreken was na de tweede afname.
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Het projectteam Mijnenveegsystemen hield in decen@06 conform de
planning op te bestaan. Daar de contacten voomegede afname al minder
vloeiend liepen en de vragenlijsten laat werderwdd, was de tussentijd voor
een eventuele derde vragenlijst te krap.

Het Centrum voor Technologie en Missieondersteu(@ibM) zou in december
2006 gereorganiseerd worden en ook fysiek ondetalmels van DMO gebracht
worden. Door de verhoogde werkdruk en eerdere taetgingen, mede
veroorzaakt door deze veranderingen, had het teala tweede helft van 2006 al
nauwelijks tijd voor de tweede afname. Een derda m@et opportuun zijn
geweest daar door dislocatie en overplaatsingdash took niet meer als zodanig
functioneerde.

Aan de teams van 42 BVE zijn door mijn contactpensde verkeerde lijsten
uitgedeeld, namelijk die van leidinggevenden. Hierdvielen drie teams uit. Drie
teams van 11 Tkbat stonden op het punt van uitagreh waren ook niet in staat
te participeren. Het team van 13 Pantsergenieconipagas op uitzending. Het
managementteam van 130 SQ was geheel uiteengevallen

In totaal hebben 50 teams aan de derde afnameedeetgn. Een daling van
negen ten opzichte van de tweede afname. Van aeldden was het aantal
respondenten 213, een respons van 69,8%. Op tesaoniveschouwd was de
laagste respons 25%, bij twee teams. Van de gedeal@gdinggevenden heb ik
van 18 de vragenlijst ontvangen. In totaal heblfetedms aan alle drie afnamen
deelgenomen.






Hoofdstuk 4  Voorbereidende analyses

4.1 Kwantitatieve data-analyse teamleden

De ingevulde vragenlijsten zijn omgezet in SPSSdmeken. Alvorens de data te
gebruiken om hypothesen te kunnen toetsen, moestamstal voorbereidende
analyses worden uitgevoerd. Om de interne consistean discriminerende
validiteit van de gebruikte schalen te bepalen werdn factor- en
betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd.

Allereerst werd bekeken of de variabelen een n@matdeling hebben, voor alle
drie afnamen. Hiervoor werd de Kolmogorov-Smirnesttgebruikt. Bij p> 0,05
mag worden aangenomen dat er sprake is van eenaleonardeling (Field,
2005). Daarnaast geven de histogrammen en QQ-péotsvisueel beeld. Voor
een factoranalyse zijn normaalverdelingen gewenst.

De KMO-waarde (Kaiser-Meyer-Olkin) is een indicati@n de correlatiepatronen
van de vragen. Een hoge score (maximaal 1) gesit lemye mate van
compactheid van de correlatiepatronen aan. Diteis positieve indicatie dat
factoranalyse betrouwbare factoren zal opleveresmafdén tussen 0,5 en 0,7 zijn
gemiddeld, tussen 0,7 en 0,8 goed.

De factoranalyse zelf dient om de variabelen t&deaén. In hoeverre meet elke
variabele ook echt dat construct? Of blijkt meen d&n factor in de variabele
aanwezig te zijn? Voor het bepalen van het aaatdabfen wordt vaak het Kaiser-
criterium gehanteerd: alle factoren met eeigenvalue groter dan 1. Uit
onderzoek blijkt dat dit criterium nauwkeurig is &let aantal variabelen kleiner is
dan dertig en de uiteindelijkeommunalitiesallemaal groter zijn dan 0,7 (Field,
2005). Descree plogeeft ook uitkomst. Het aantal factoren boven Ingtgunt is
de uitkomst van de factoranalyse en is een maat keb aantal onderkende
factoren. Bij meer dan 200 respondenten blijksdee ploteen vrij betrouwbaar
criterium te zijn voor factorselectie (Stevens, 299

De betrouwbaarheid is een maat voor de consistgatiede gemeten variabele.
De meest gehanteerde grootheid om de betrouwbdart@ schalen uit te
drukken is de Cronbachtswaarbij een waarde tussen de 0,7 en 0,8 accejsabel
Het gekozen minimum is vaak afhankelijk van de wsthappelijke discipline
waarin het onderzoek plaatsvindt. Ook een vrij eovetieve Cronbach’s van
minimaal 0,8 wordt bepleit (Lance, Butts en Mich@806). Bij de keuze van de
ondergrens dient wel in ogenschouw te worden genataehoe meer vragen een
variabele heeft, hoe hoger de Cronbachigordt.

Bovenstaande exploratieve analyses werden perbedeiadoorlopen. Ook is
geprobeerd binnen en tussen bepaalde variabeleietote variabelen te komen
die een verdieping zouden kunnen vormen van edarfdee analyses zijn steeds
per afname (TO, T1 en T2) gemaakt, met n= respatijie 316, 261 en 212. Voor
de onderstaande bespreking wordt de volgorde aandeh van de factoren
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Teamsensatignaction en feflection de variabeleistal learning Verspreiden,
Informeel leren en de contextuele variabelen.

* Vertrouwen
Bij deze variabele signaleren degenvaluessteeds twee componenten. De
eigenvaluesroor de drie afnamen zijn respectievelijk: 6,61eh; 6,6 en 1,0, en
6,3 en 1,3. De analyse van slgee plotdeidt tot één component. De Cronbach’s
a is 0,92, respectievelijk 0,92, en 0,91 op de dreschillende meetmomenten
(k= 12). Zoals in paragraaf 3.5 reeds aangehaalke dems zijn ook gebruikt bij
een promotieonderzoek bij landmachtonderdelen (Yan Kloet, 2005) en de
variabele is gevalideerd. Redenen om niets in desatelling van de variabele te
wijzigen.

* Betrokkenheid
Deze variabele laadt steeds significant op één ooemt. De Cronbach@s zijn
op TO, T1 en T2 respectievelijk 0,89,= 0,88 eno = 0,88. Deze variabele kon
ongewijzigd gebruikt worden (k= 5).

* Beoordelen
Deze variabele (k= 3) laadt op één component metbegrouwbaarheid van
Cronbach’sa die op de drie meetmomenten respectievelijk 00827 en 0,84
bedraagt. Hoewel elke vraag ingaat op een aspect het teampresteren
(effectiviteit, efficiéntie en innovativiteit) kade variabele dus als een construct
beschouwd worden dat iets zegt over de teambeaagdel

e Planning
Bij deze variabele over planningsactiviteiten llighmiskenbaar sprake te zijn
van één component. De betrouwbaarheid is ook goemhbach’su’s zijn op TO,
T1 en T2 respectievelijk 0,90, 0,88 en 0,87 (k= 6).

* Actie
Deze zes vragen over het uitvoeren van de afsprékden steeds op één
component. De Cronbachiss zijn op TO, T1 en T2 respectievelijk 0,81, 082
0,78.

* Borgen
Bij de factoranalyse blijkt dat vraag 1 significaafiwijkt ten opzichte van de
overige vier vragen. Bij TO zijn de twee hoogsigenvalueswveliswaar 2,6 en
1,0, maar de Cronbachdésis dan 0,65. Voor T1 is de Cronbach'®,64 en voor
T2 0,58. Zonder vraag 1 laadt de variabele dukiej één component en de
Cronbach’su’s zijn respectievelijk 0,82, 0,82 en 0,78. Hetstertem is daarom
vervallen bij deze variabele (k wordt 4).
Een reden voor het afwijkend gedrag van vraagridaste geven. De stelling is
weliswaar negatief geformuleerd, maar stelling 8dk negatief geformuleerd en
moest voor de statistische bewerking ook geheraddearden. Dit wijst dus niet
op een systematische meet- of bewerkingsfout. ytasig 1 verwachtte ik als een
goede indicator voor borgen. Het gaat over hetiaenan kennis en ervaring
indien een teamlid vertrekt.
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e Singleloop leren
Op grond van dscree plotssan deze variabele kan worden vastgesteld dakepra
is van één factor. Deigenvalueszijn minder eenduidig. Bij TO zijn de twee
hoogste waarden 9,3 en 1,1. Bij T1 zijn deze: 9,8, en 1,0; bij T2: 8,4, 1,6 en
1,1. De Cronbach’s is bij TO en T1 0,94, bij T2 is de0,93. Opvallend is dat de
vierde vraag, de enige gehercodeerde, bij factobedrouwbaarheidsanalyse een
storende invloed uitoefent. De variabele, met k=&ef ongewijzigd.

e Doubleloopleren
De zes vragen vadouble loopleren laden steeds eenduidig op één component.
De Cronbach’sy’s zijn op TO, T1 en T2 respectievelijk 0,86, 0&7 weer 0,36.
Een goede variabele.

« Dialoog
Zowel uit descree plotsals uit deeigenvaluegrespectievelijk 3,8 en 1,6, 4,1 en
1,5, en 3,3 en 1,5) blijkt hier sprake te zijn \vau@e componenten. Op zich niet
verrassend daar deze variabele naast de dialoogediequentie van evalueren
bevraagt.
Na rotatie blijken vragen 1 tot en met 5 en vraage8 component te vormen.
Deze vragen sluiten ook precies aan bij het bedjejwog. De factoranalyse van
deze variabele geeft aan dat hier sprake is vag@@ponent. De Cronbachisis
voor de drie meetmomenten respectievelijk 0,82 €/80,76.
Vraag 7, een vraag die ingaat op het debat, vatetuovenstaande eerste
component en werd niet (gehercodeerd) meegenonpate biariabele Dialoog.
Beide communicatievormen zijn weliswaar elkaarsetggstelde maar sluiten
elkaar niet uit.
De drie vragen over de frequentie (6, 9 en 10) kijiten Dialoog gevallen. Op
grond van factoranalyse zouden deze drie itemsvaeéabele mogen vormen.
Helaas zijn de Cronbachéss te laag: 0,61, 0,59 en 0,61. Hierdoor moestere de
drie vragen uit het onderzoek verwijderd worden.

« Distal Learning
Kijkend naar deeigenvalueslevert deze variabele over het leren van niet-
teamleden twee componenten op: 3,0 en 1,1; 3,Qlered 3,0 en 1,2. Dscree
plots zijn hierin niet eenduidig. De Cronbachiss tijdens de drie meetmomenten
steeds 0,79.
Uit de correlatie- en componenten-matrices blijdentwee laatste vragen zich te
onderscheiden van de overige vier. Uit de factati®tblijkt dit ook te kloppen.
Dit is verklaarbaar daar de eerste vier stellingenoorspronkelijke vragenlijst
van Wong betreffen en de laatste twee vragen ddowanen geformuleerd om
het aspectveak tieste onderzoeken (zie ook paragraaf 3.5). Op grar het
bovenstaande werd de oorspronkelijke lijst \Ristal learning gehanteerd en
vervielen de laatste twee vragen.
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Uit de variabeleDistal learning samengesteld uit de eerste vier vragen, volgt
significant één factor. De Cronbachi& zijn op TO, T1 en T2 respectievelijk
0,81, 0,82 en 0,83.

* Verspreiden
Bij de factoranalyse van deze variabele over hespreiden van het geleerde
door het team (k= 7) blijkt sprake te zijn van tveeenponenten. De twee hoogste
eigenvaluegijn respectievelijk 3,0 en 1,1, 3,0 en 1,3 enrvb®: 3,3 en 1,3. De
betrouwbaarheid is wel steeds redelijk: Cronbaafsszijn respectievelijk 0,75,
0,72 en 0,78. De negatief geformuleerde stellingde belangrijkste oorzaak van
de splitsing in twee componenten. Het is de enggatief geformuleerde stelling
binnen Verspreiden en door deze vraag weg te It de variabele beter als
één component te kunnen worden opgevat. De hoeggtavaluezijn dan voor
de drie meetmomenten respectievelijk 3,0 en 1MeB, 1,2, en tenslotte 3,3 en
1,0. De Cronbach’s stijgt en is dan respectievelijk 0,79, 0,79 er80,8
Uit de correlatiematrices blijkt dat de laatste éewegagen de variabele minder
coherent maken. Deze twee vragen gaan in op éé&ttagpgn verspreiden, te
weten verspreiden van informatie in vergadering8mezien het bovenstaande
werd toch alleen vraag 5 weggelaten (k wordt 6).

* Informeel leren
Bij TO levert factoranalyse van deze variabele @(2) die iets zegt over de
context van leren (locus), vier componenten ophDegste vieeigenvalueijn
3,5,22,13en1,1.
De eerste tien vragen gaan echt in op informeehldde oneven vragen bevragen
informeel leren met teamleden, de even vragen gaaninformeel leren buiten
de teamleden om. De eerste twee vragen zijn algemtetingen over informele
gesprekken. Middels roteren blijkt vraag 3 tot ezt ieen component te vormen.
Factoranalyse levert eenduidig op dat sprake is &an component. De
Cronbach’sy’s zijn op TO, T1 en T2 respectievelijk 0,85, 0634.0,87.
Een tweede component die de rotatie oplevert, fhbatreag 11 en 12. De twee
vragen gaan in op de waarde van teamvergaderiri@erCronbach’su’'s zijn
echter 0,54, 0,56 en 0,53. De vragen 6, 9 en 1(eavariabele Dialoog gaan in
op de frequentie van vergaderen. Deze drie vragemels met vraag 11 en 12
zouden een variabele kunnen vormen die de waardetemmvergaderingen
belicht. Uit factoranalyse blijkt dat er toch dudigde sprake is van twee
componenten bestaande uit de twee en drie items.
De laatste twee vragen van de varialigistal learning (na de vier vragen van
Wong) waren toegevoegd om het aspesak tieste onderzoeken. Uit de
factorrotatie blijken ze ook als aparte componenkinnen worden beschouwd
maar de betrouwbaarheid is te laag. Het kan zijrddae twee items, samen met
vraag 2 en 10 van Informeel leren een betrouwbarmbeleWeak tiesrormen.
Voor wat betreft de factoranalyse zou het kunnearnda betrouwbaarheid is te
laag. Voor TO is de bijvoorbeeld 0,59. Bij het laten vervallen vanagalO, bij
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voorbaat de zwakste van de vier, stijgt dlemaar 0,62. Helaas bood dit geen
mogelijkheid om een variabeWeak tiege construeren.
De vragen 1, 9 en 11 hebben betrekking lopal learning Factor- en
betrouwbaarheidsanalyse leveren geen aparte veriape Vraag 2, 4, 8 en 10
hebben betrekking ogistal learning Dit levert ook geen eigen factor op. Voor
TO zijn bijvoorbeeld de twee hoogstgenvalued,6 en 1,1 en de Cronbachiss
0,51.
Na allerlei varianten bleek alleen vraag 3 tot ezt 81een degelijk construct te
Zijn voor de variabele Informeel leren en kondenoderige items verwijderd
worden.

* Belangen
Deze variabele bestaat duidelijk uit één factor.@enbach’sy’s zijn op TO, T1
en T2 respectievelijk 0,78, 0,74 en 0,77. Deze abmle over de mogelijke
belangen die rond het team spelen (k= 3), is eed gonstruct.

¢ Complexiteit
Bij TO zijn de hoogsteeigenvalue®,8 en 1,1. De Cronbachésis dan 0,73. Bijj
T1 zijn de hoogsteigenvalue2,7 en 1,1, met als Cronbackh/'®,70. Bij T2 zijn
deze waarden 2,7 en 1,0, enod@, 74.
Uit de correlatiematrix en resultaten van de t&l@¥bnbach’sa if item deletet
blijkt stelling 2 het storende item te zijn. Alszéevraag vervalt dan resteert steeds
duidelijk één component en de Cronbachis nemen toe. De hoogste
eigenvaluezijn respectievelijk 2,7 en 0,8; 2,7 en 0,9 enrvbd nogmaals 2,7 en
0,9. De Cronbach’s’s zijn op TO, T1 en T2 respectievelijk 0,77, 0,87 0,78.
Bij nadere analyse bevraagt stelling 2 ook eeréer reate van afhankelijkheid
(van in- of externe deskundigen) dan de complaxitaar het team mee te maken
heeft. De conclusie van de analyse van de varidbateplexiteit was dat vraag 2
verviel (k wordt 5).

e Dynamiek
De factoranalyses geven aan dat deze variabeteegt componenten bestaat. De
eigenvaluep de drie meetmomenten zijn respectievelijk: h11,0; 2,2 en 0,9
en tenslotte 2,2 en 1,0. Maar vooral uitsdeee plotdlijkt de aanwezigheid van
twee factoren. Ook de Cronbachiss scoren voortdurend vrij laag: respec-
tievelijk 0,67, 0,71 en 0,68.
Op grond van de resultaten a@dmmunalitiescorrelatiematrix enCronbach’sa
if item deleted blijkt de oorzaak bij vraag 4 te liggen. Met delzatste vraag
verwijderd, zijn desigenvalues2,0 en 0,5; idem voor T1, en voor T2: 2,2 en 0,5.
De Cronbach’'sw is dan respectievelijk: 0,75, 0,76 en 0,80. Iterbhefreft een
gehercodeerde stelling. De stelling beschrijfttjeisn statische situatie. De enige
binnen deze variabele, en ook de eerste in ditchpafwijkende item van de
vragenlijst die een respondent tegenkomt. Mogdijite vraagstelling de oorzaak
van de afwijking in scores. De conclusie bij dezgiabele was dat de laatste
vraag (4) verwijderd werd (k wordt 3).
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Samenvattende conclusie

Bij Teamsensatiorbleven de drie variabelen Vertrouwen, Betrokkedhen
Beoordelen ongewijzigd. De eerste twee betreffdnvoagenlijsten die in eerdere
onderzoeken zijn gevalideerd.

Bij Teamactiorbleven Planning en Actie ongewijzigd. De variabhek®men uit
het Teamreflectie-instrument van Schippers e.205R2Waarbij bij Actie nog een
zesde item is toegevoegd. Bij Borgen is één iterakien.
BinnenTeamreflectiorblevenSingle loop- enDouble loopleren ongewijzigd. Ze
onderstrepen de validiteit van het Teamreflectiriment waar ze uitkomen. De
breed opgezette variabele Dialoog leverde uiteifkdel het uitsluiten van vier
van de tien items één factor op die ook de ladergiaidig dekt.

Bij Distal learning zijn twee vragen vervallen en resteerde de oondglijke
reeds gevalideerde vragenlijst van dit aspect. \Bifspreiden is één item
vervallen. De breed geformuleerde variabele Infainteren leverde met zes van
de twaalf items alleen de eenduidige variabelerimézl leren op.

Van de contextuele variabelen voldeden BelangemabByek en Complexiteit.
Bij de laatste twee variabelen is wel één item wedsfgn om tot stevige
constructen te komen.

Er zijn verder geen nieuwe variabelen geconstrudsedonderstaande tabel geeft
een overzicht van de resultaten.

TO T1 T2
M SD [’} M SD [’} M SD o
o -4 Vertrouwen 3,77 0,61 0,92 3,87 0,56 0,92 3,89 0,54 0,91
% % betrokkenheid 3,47 0,79 0,89 3,58 0,74 0,38 3p2 750/ 0,88
g' Beoordelen 3,51 0,73 0,82 3,69 0,717 0,87 3,2 0,69 0,84
» 4 Planning 3,68 0,74 0,90 3,71 0,68 0,88 3,77 0,65 870,
%‘ % Actie 3,50 0,65 0,81 3,56 0,62 0,82 3,56 0,56 0,18
Borgen 3,55 0,70 0,82 3,59 0,69 0,8p 3,59 0,63 0,r8
= 4 single loopl 3,62 0,61 0,94 3,68 0,60 0,94 3,6 0,5p 0,93
§ % double loop 2,89 0,70 0,86 2,94 0,71 0,87 3,01 0,6p 0,86
5@ Dialoog 3,31 0,67 0,82 3,36 0,65 0,84 341 0,94 60,7
distal learning | 3,29 0,71 0,81 3,22 0,76 0,87 3,48 0,71 0,83
verspreiden 3,29 0,65 0,79 3,38 0,64 0,79 3pB8 406 0,83
informeel | 2,80 0,73 0,85 2,78 0,7 0,84 2,843 00,7 0,87
= 0 belangen 2,84 1,02 0,78 2,77 0,96 0,74 2,86 0,09 ,77 0
a % complexiteit 3,92 0,65 0,77 3,91 0,61 0,717 3,82 60,6 0,78
x Dynamiek 3,54 0,75 0,75 3,54 0,74 0,76 3,47 0,78 800,
M= gemiddelde; SD= standaarddeviatie; Cronbach’s: ; Meting: vijfpuntsschaal (1-5)

Tabel 4.1: statistische kengetallen van de var#abel
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Voor TO lopen de aantallen respondenten als gevaly ‘missing data per
variabele uiteen van 307 (Verspreiden) tot 3D&tal learning. Voor T1 is de
kleinste N: 249 (voor Complexiteit) en de grootitds 260 (voor Dynamiek).
Voor T2 is de kleinste N: 208 (Vertrouwen 8imgle loopleren) en de grootste N
is 213 (voorDouble loopleren en Actie).

4.2 Multilevel analyse

De data zijn verzameld op individueel niveau. Ddaalzlenconstructie zoals die
in de vorige paragraaf per afname is beschrevenank aan de hand van de
individuele scores uitgevoerd. Om deze data te magsbruiken op het object
van onderzoek, de betreffende teams, is een anabdig van de coherentie van
antwoorden binnen de teams. Dit heet een multilewvellyse. In principe is
sprake van twee niveaus: teamniveau (macro-lewveihaividueel niveau (micro-
level). Uiteraard is nog een hoger niveau te défen. Dit niveau betreft de
clustering van teams naar de onderdelen van denisegee (krijgsmachtdelen,
zoals KL en KLu of organisatieonderdelen als de OR&n DMO). In dat geval
is het individu microniveau, het team meso- enkhiggsmacht- of organisatiedeel
macroniveau. Ook is een een derde niveau te credomm de teams te
differentiéren naar een andere dimensie zoals e@mtextuele of
teamdemografische variabele. Het is interessant t@monderzoeken of
bijvoorbeeld hoogdynamische teams anders lereratmuynamische teams. De
derde hypothese gaat hier over. De steekproefgrgbét aantal teams) kan wel
een beperkende factor vormen om dit derde niveeotgen hanteren.

Bij het werken met twee niveaus geldt dat de scorefer leden van elk team
overeen moeten komen en dat deze overeenkomstr graiet zijn dan de
overeenkomst tussen teams. Er moet dus sprakeazijeen tussengroepvariantie
(between-subject varianae ANOVA) die significant groter is dan toeval/de
binnengroepvariantiewthin-subject variancen ANOVA), om de individuele
scores naar teamniveau om te mogen zetten. Dekladss correlaties ICC(1)
(Intra Class Correlatioh en ICC(2) zijn hierbij behulpzaam (Tabachnick en
Fidell, 2007). ICC(1) geeft het percentage van ddawntie in de afhankelijke
variabelen weer welke veroorzaakt wordt door tedimdiatschap, in formule:
ICC(1)=Var(team): (Var(error)+Var(team)) [=(Var-lngen group): (Var-
between subject+ Var-between group)].

ICC(2) geeft de betrouwbaarheid van de groepsgesfddd weer en is af te
leiden van ICC(1) en de gemiddelde groepsgrootte. iderpretatie van de
ICC(2) verloopt hetzelfde als bij Cronbach’'s.. In formulevorm:
ICC(2)=(NxXICC(1)): (1+(N-1)ICC(1)).

Vaker wordt de interbeoordelaarsovereenstemming GVgebruikt (James,
Demaree en Wolf, 1984). Deze coéfficiént komt vadrtde vergelijking: rwWG=
echte variantie: (echte variantie + foutenvarignt@ ingevuld: = § (EU)%

s(x))?): [(c (EU)* s(x)?) + s(x))7].
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De items in de vragenlijst zijn allemaal gelijk ght rond de betreffende
variabele. De uitgevoerde factor- en betrouwbaddagialyse draagt hier zorg
voor. Dan mag worden aangenomen dat de variantiesde items ongeveer
gelijk zijn. De voorgaande formule mag dan wordergezet naar:

R (WG())= {I[1-(s(x))? :0 (EUPT} : {I[1-(s(x))* : o (EU)]+ (s(X))? :0 (EU)?)}
(James e.a., 1984).

De interbeoordelaarsovereenstemming (rWG(j)) is emmt die aangeeft in
hoeverre teamleden het met elkaar eens zijn bij bedordelen van de
constructen. Het is een coéfficiént die de binneegr (ithin-group
gelijkgestemdheid iifterrater reliability) van de gemiddelde scores van de
respondenten op J items weergeeft. Hierbij is 3@¢ gemiddelde opgetreden
variantie van de J-items en(EU)? is de te verwachten variantie die optredsit a
fout (Error). Gezien de omstandigheden van afname wordt verstedd dat elke
respondent onder dezelfde condities de vragenbsantwoordde als zijn
teamleden. Er mag dan gesteld worden dat per teawedleling van de fouten
een uniforme@niform) verdeling is.

Voor ¢ (EU)? geldt:c (EU)? = (A%-1):12 (Mood, Graybill en Boes, 197#)erbij

IS A het aantal alternatieven in de antwoordschieat de items. De aanname bij
het werken met de vergelijking van de foutenvargaat(EU)? © (EU)2 = (A%
1):12) is dat discrete antwoordschalen worden dktoriivers onderzoek
onderbouwt dit en het blijkt dat de meeste verdgim van de uitkomsten
uiteindelijk resulteren in zeven, plus of min tweategorieén of antwoordschalen
(James e.a., 1984). De A= 5 voor dit onderzoekhialtbinnen.

De rWG(j) kan tussen de 0 en 1 variéren en een W@ minimaal 0,70 wordt
noodzakelijk geacht om de individuele scores te nkwn aggregeren naar
teamniveau daar er dan een redelijke overeenstggmbiimen de groep wordt
verondersteld (George, 1990). Bij de interpretat@ de resultaten moet wel
rekening worden gehouden met het feit dat hoe ntegrs een variabele bevat,
hoe hoger de waarde van rWG(j) is (Castro, 2002).

Uit de resultaten van de berekeningen van de ietentnielaarsovereenstemming
in dit onderzoek blijkt de laagste waarde 0,07 (eehte uitschieter), en de
hoogste 1,0 (diverse malen) te zijn. Het gemiddeltede ruim 2400 waarden is
0,92 en de spreiding is heel erg klein (de vargaisti0,006). In bijlage E staan alle
resultaten.

Bij analyse van de resultaten viel op dat bij dealeelen Belangen, Dynamiek,
BetrokkenheidDistal learningen Beoordelen de rWG bij een aantal teams onder
de 0,7 scoort. Bij Belangen is dit 31 maal, bijtgdms; bij Dynamiek 10 maal bij
8 teams, bij Betrokkenheid 3 maal bij 3 teams,[hgtal learning6 maal bij 5
teams en bij Beoordelen 3 maal bij ook 3 teams.

De variabelen Belangen, Dynamiek en Boordelen dgnenige variabelen die
opgebouwd zijn uit drie items en waarvan de venttaghook was dat de hoogte
van rWG, gezien de formule, lager uitviel. Van @r®/G-waarden van onder de
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0,7 vallen 44 onder deze drie variabelen. De geehidd rwWG van deze
variabelen zijn ook het laagste, voor de drie aamespectievelijk 0,79, 0,85 en
0,89.

Bij een analyse per team werd allereerst beschoweite teams meer dan
eenmaal opvallen met een te lage rWG. Binnen ééterelfde variabele blijken
dit team 28, 29, 33 en 43 te zijn voor Belangeam&1 en 43 voor Dynamiek en
team 28 vooDistal learning Op zich lijkt hier geen systematische oorzaak aan
ten grondslag te liggen. Team 43 is gedurende hderaoek flink veranderd
(bijvoorbeeld uiteindelijk maar één teamlid die geshde de drie afnamen bij het
team bleef) en team 28 is na de tweede afnamededbelft gewijzigd. Ook bij
teams 29 en 33 is tussentijds veel verloop gew¥esloop, het in- en uitstromen
van teamleden heeft een effect op de interbeoadslgereenstemming. Nieuwe
teamleden hebben nog geen ervaring met het teardeemwerkzaamheden,
contacten, historie en dergelijke. Wat alle bovasmstle teams ook gemeen
hebben, is dat ik bij de eerste afname geen reebkst contact heb gehad met de
teamleden om doel en opzet van het onderzoek tehten. Dit is echter geen
sluitende verklaring voor de lage(re) interbeoardedovereenstemming. Er zijn
nog enkele andere teams geweest waar de vragemhjah de eerste afname via
de commandant, met zijn inleiding en uitleg, ert i@ mij zijn verstrekt. Een
andere verklaring is dat de teamleden van deze steaoht uiteenlopende
ervaringen en perspectieven hebben op twee coetexuariabelen emistal
learning Maar een verbindende oorzaak hiervan is binnexe deams niet te
vinden.

Kijkend naar de gemiddelde rWG over alle teamsafi@ame is de laagste waarde
0,78, terwijl de hoogste waarde 0,98 is en het ddeide 0,92. Dit zijn op zich
goede waarden om de resultaten naar teamniveaogemaggregeren.

Conclusie: de respons van de teamleden mag op iezemnworden beschouwd.
Dit houdt in dat het aantal teams, de N, voor de @mnamen respectievelijk 64,
59 en 50 blijft (waarbij 49 teams aan alle drieaafien hebben deelgenomen).

4.3 Datacontrole op teamniveau

Daar de aantallen (N) met grofweg een factor aijfzes verminderd zijn bij het
overgaan van individueel- naar teamniveau, wasesg&na screening van de data
gewenst. Bij N van een paar honderd wordt al violglaan aan de aannames om
parametrische toetsen te mogen uitvoeren in pheatsverdelingsvrije toetsen
(zoals een Chi-kwadraattoets). Bij de huidige N wEnteams moest opnieuw
gekeken worden of de data ook parametrisch getdetshen worden (met
bijvoorbeeld een t- of F-toets). Deze assumptiddegeook voor het toepassen
van Structural Equation ModelinSEM) (Kline, 2005).

De te onderzoeken aspecten hierbij waren: (A) waeenlata normaal verdeeld,
(B) in hoeverre waren er uitbijters en hoe is hisgnomgegaan, (C) in hoeverre
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was er sprake van multicollineariteit, (D) warendd¢a betrouwbaar en valide en
(E) hoe is omgegaan menissing dat&

A

Een belangrijke eis is dat de variabelen een n@mweatdeling hebben. Hiervoor
Zijn de skewness en kurtosis berekend. Voor eeduddige beoordeling kunnen
de skewness en kurtosis beoordeeld worden metressddit bijlage F (Analyse
Normale verdeling op teamniveau; Skewness-Kurtddifdt dat de waarde van
1,96 (p< 0,05) achtmaal wordt overschreden. Z-wexatsbven 3,29 zijn signifi-
cant bij p< 0,001. Als deze bovengrens wordt gededt blijven nog twee hogere
z-waarden, behorende bij één variabele (Informesknl) bij het tweede
meetmoment over. Deze afwijking van de skewneskuetosis is significant. In
het histogram zijn deze afwijkende waarden echtdrtarug te vinden.

De gegevens werden geaccepteerd en de data womsmmdowd als zijnde
normaal verdeeld.

B

Om uitbijters te analyseren werden met behulp v&$S voor elke afname
stamdiagrammen gtem and leaf plotsen boxdiagrammen opgesteld voor elke
variabele. Er is sprake van een uitbijter bij p&0Q,. Voor de eerste afname blijkt
é€én team (59) verantwoordelijk te zijn voor eerbijigr bij vier variabelen. In
totaal zijn er vijf uitbijters bij vier variabelen.

Bij de tweede afname zijn bij zes variabelen uitihg. Team 24 komt tweemaal
voor. Bij de variabel®ouble loopleren is sprake van zes uitbijters. Bij de andere
variabelen is driemaal sprake van een uitbijterooeraakt door één team en
tweemaal door twee teams. De zes betrokken vaeatmih anderen dan de vier
van de eerste afname.

De derde afname is goed voor twaalf uitbijtersspegid over acht variabelen.
Team 32 komt hier tweemaal voor.

Uitbijters veroorzaken skewness. Bij TO en T2 lgijkde in totaal vijf variabelen
die te skew zijn, ook die variabelen te zijn digbijiers hebben. De enige
variabele die (juist zwaar) geskewed is bij T1 ¢hnficel leren) veroorzaakt
vreemd genoeg geen uitbijters. De variabele bijdiElde meeste uitbijters telt
(zes bijDouble loopleren) blijft onder de significantiewaarde van 1,%@er
heffen de uitersten (twee boven en vier er ondikdae waarschijnlijk min of
meer op.

De conclusie was dat er sprake is van uitbijteramdat deze niet dusdanig
hinderlijk zijn dat ze verstorend werken op uitkoemsvan berekeningen.

C

Van multicollineariteit is sprake als er overlaptissen constructen. Een eerste
maatstaf om multicollineariteit te beoordelen, ist hinterpreteren van de
correlatiematrix. Indien R> 0,9 is er sprake van Itiooilineariteit (o.a.
Tabachnick en Fidell, 2007). Uit de correlatientasi (bivariatie) blijkt dat een
enkele keer 0,9 wordt benaderd (bijlage G).
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Bij TO is de correlatie tussesingle loopleren en Planning het sterkst (R= 0,89).
Daarnaast blijkt dat Vertrouwen met twee anderéabaien hoog correleert (R=
0,82 en 0,83, respectievelik Actie en BeoordelenRe overige
correlatiecoéfficiénten liggen (ver) onder de 0,8.

Bij T1 is de hoogste correlatiecoéfficiént weer die tnsSimgle loopleren en
Planning, R= 0,87. Hierbuiten zijn de hoogste datiecoéfficiénten 0,82 en
0,80, beiden met de variabele Beoordelen, waaebijabgste R gekoppeld is aan
Vertrouwen (net als bij TO), de ander &ingle looperen.

Bij T2 is de hoogste correlatiecoéfficiént 0,80, tussendddelen ersingle loop
leren. De correlatie tussen Beoordelen en Planpgayaagt nu 0,7%ingle loop
leren blijkt steeds sterk te correleren met Plagnde R is respectievelijk 0,89,
0,87 en 0,75.

Om te zien of er sprake is van multicollinearitgiin ook de Collinearity
Statisticsbekeken, de Tolerantie en de VIFafiance Inflation Factor. Field
(2005) concludeert op grond van Myers (1990) daaf&en VIF-waarde van 10
er reden is voor zorgen over multicollineariteitoo¥ een andere invalshoek
verwijst Field (2005) naar Bowerman en O’'Conne®qQ) die uitgaan van de
gemiddelde VIF-waarde in het regressiemodel. Indigngemiddelde groter is
dan 1, is sprake van multicollineariteit. Toleranis de reciproke waarde van
VIF. Volgens Field (2005) hanteert Menard (1995n egens van 0,2 bij
Tolerantie om te spreken over multicollineariteit.

Voor clusters van variabelen waarbij multicolliniégit zou kunnen optreden
werden regressieanalyses uitgevoerd. Bij een lieeaegressie met als
afhankelijke variabeleSingle loop leren en als onafhankelijke variabelen
Vertrouwen, Betrokkenheid en Beoordelefiedmsensatignbleken de VIF-
waarden op TO respectievelijk 3,7, 2,7 en 3,5 je Dit is lager dan 10 en de
Tolerantiegrens (0,2) werd niet overschreden: @2¥7 en 0,29.

Voor T1 waren de VIF-waarden respectievelijk 3,2 @n 3,1 en voor T2 lagen
ze in dezelfde orde: 3,3, 2,2 en 2,6. De Tolerabief steeds boven de 0,2 en de
scores liggen onder de 10.

Hoewel de correlaties vrij hoog zijn, is er dustneenduidig sprake van
multicollineariteit bij deze drie variabelen.

Het volgende cluster van samenhangende variabalemetteken is, betreRistal
learning, Informeel lerenSingle enDouble loopleren, Dialoog en Planning. De
VIF-waarden bij TO waren respectievelijk: 1,5, 1658, 2,2, 2,2 en 4,8. Voor T1
werd dit: 1,3, 1,6, 5,3, 2,8, 2,2 en 4,5. T2 kwask bij deze variabelen het meest
gunstig voor de dag met betrekking tot multicoléineeit: 1,3, 1,4, 3,1, 1,6, 1,8 en
2,8.

Met nameSingle loopwas volgens deze toetsen verantwoordelijk voggeenate
van multicollineariteit.
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Analyses op Actie, Borgen en Verspreiden leverdeor viO respectievelijk de
volgende VIF-waarden op: 1,9, 2,7 en 1,7. Voor mIlr@ waren dit: 1,3, 1,8 en
1,6 en: 1,4, 1,9 en 1,4. Hier zijn geen aanwijzimgeor multicollineariteit.

Een laatste multicollineariteitsanalyse werd véatriop de variabelen Dynamiek
en Complexiteit. Bij een regressie waarbij ook Bgkn werd meegenomen,
bleek voor deze laatste de VIF-waarde gemiddeld t&,Zijn. Complexiteit
scoorde gemiddeld 1,4 en dynamiek 1,5. Geen redememier multicollineariteit
te veronderstellen.

De VIF-waarden zijn niet boven de 10 en de Toléeantet onder de 0,2. De
toetsen geven aan dat multicollineariteit geen digarg vormt.

D

Betrouwbare en valide data waren assumpties omeaprtiveau hiermee te
mogen werken. De betrouwbaarheid en validiteit waxkeop individueel niveau
onderzocht. De betrouwbaarheidsanalyse leverde egdanbach’s alfa op.
Middels factoranalyses was bij een aantal fact@é@&m of meer items vervallen
om tot stevige constructen te komen.

E

Om de resultaten van SEM correct te interpreteneoet duidelijk zijn welk
protocol is gehanteerd bijrissing data Bij de individuele gegevens kwamen
‘missing dataniet veel voor en de N was groot. Bij het overyag teamscores
is de N met een factor vijf tot zes verkleind. Bijalyse van de geaggregeerde
data kwamen tweenlissing data naar voren. Voor T1 was bij team vier de
variabele Belangen leeg. Het ging hierbij om twespondenten (de teamgrootte
was vier). Er werd gekozen voor de eenvoudige naetloom het gemiddelde van
deze variabele bij deze afname te gebruikerean substitution(Tabachnick en
Fidell, 2006; Kline, 2005). Dit leverde 2,75 opj BR bleek bij team 49 (een trio)
de enige respondent de stellingen omtrent Borgentaihebben ingevuld. Ook
hier werd gekozen om het gemiddelde van de groepssip T2 voor borgen,
3,58 te gebruiken.

Samenvattende conclusie

De bovenstaande datacontrole was nodig om op teaaunivast te stellen of aan
de assumpties voor statistische analyses was vold@za conclusies zijn dat de
data normale verdelingen hebben, dat er enkeleoblgmatische uitbijters zijn,
dat er geen sprake is van sterke multicollinedyittat de data betrouwbaar en
valide zijn en tenslotte dat ontbrekende datainijevuld.

De correlatiematrices zijn opgesteld (bijlage GhatWierin naast de al besproken
hoge correlaties opvalt, is dat Belangen weinignifitante correlaties kent
(respectievelijk per afname 2, 3 en 6). Ook Dyn&ngeeft weinig significante
correlaties aan (respectievelijk 4, 5 enistal learningheeft gemiddeld bij alle
variabelen de laagste correlatie, bij al de drieafen. Informeel leren scoort bij
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bijna alle factoren, voor alle drie afnamen, nenagicorrelaties. Een voorlopig
resultaat dat later de nodige aandacht behoeft.

In bijlage H staan statistische parameters van e&ggregeerde variabelen
vermeld. Hieruit blijkt dat per variabele de geneltéen tijdens de drie afnamen
weinig afwijken.

Naast het toetsen van bovenstaande statistischmptiss op de data, was in de
onderzoeksopzet ook sprake van een bronnentrigigul®it betrof de
vragenlijsten voor de leidinggevenden.

4.4 Kwantitatieve data-analyse leidinggevenden

Veel leidinggevenden, zij die één hiérarchisch aivelirect boven het team
stonden, ontvingen gedurende de drie afnamen ook(ménder uitgebreide)
vragenlijst. Deze bevatte de vragen omtrent dealbiaten Actie, Borgen,
Verspreiden en Beoordelen (zie bijlage C). We mogamnemen dat de
leidinggevenden een redelijk beeld hebben van dspecten rond teamleren.
Naast een eerste analyse wordt hier ook onderioditteverre de hoogte van de
scores van de leidinggevenden significant afwijken die van de teams.

Bij de drie afnamen hebben respectievelijk 28, 82.8 functionarissen die één
hiérarchisch niveau boven het team staan een \iggeimgevuld. Uit de
betrouwbaarheids- en factoranalyse van de resoltate de vragenlijsten van de
teamleden is gebleken dat van Borgen (vraag 1) erspveiden (vraag 5) één
vraag vervalt. Bij controle opmissing datablijkt dat bij vijf respondenten een
vraag bij Verspreiden niet is ingevuld. Het ontlenette gemiddelde wordt nu
berekend over de resterende vijf vragen.

De eerste analyse is het vergelijken van de sc@msle leidinggevenden voor de
drie afnamen met die van de teams.

T0 Teamleden Leidinggevenden

Actie | Borgen| Verspreiden Beoordelen Actie Borgen | Verspreiden Beoordelen
Gem. 3,56 | 3,63 3,33 3,57 3,60 3,61 3,32 3,11
Mediaan| 3,61 | 3,63 3,43 3,41 4,00 3,50 3,50 3,6}
StdDev | 0,41| 0,49 0,34 0,53 0,58 0,45 0,60 0,35
Gemiddelde scores van variabelen; N (teamledengs (didinggevenden)= 28

Tabel 4.2

Bij het vergelijken van de twee groepen vallen vgginjzonderheden op (tabel
4.2). De vier verschillen tussen de gemiddelde dexarzijn middels een gepaarde
t-toets (tweezijdig) geanalyseerd. De verschillgidn niet significant te zijn.

Bij T1 zijn 32 leidinggevenden respondent maarvaerzijn 30 bruikbaar daar
twee teams uitgevallen waren (tabel 4.3).
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T1 Teamleden Leidinggevenden

Actie | Borgen| VerspreidepnBeoordelenl  Actie Borgen| Verspreiden| Beoordelgn
Gem. 3,59| 3,52 3,30 3,68 3,72 3,/6 3,48 3,63
Mediaan| 3,64 | 3,53 3,33 3,70 3,92 4,00 3,58 3,6}
StdDev | 0,33] 0,46 0,38 0,49 0,59 0,46 0,43 0,48
Gemiddelde scores van variabelen; N (teamleden)s &dinggevenden)= 30

Tabel 4.3

Drie variabelen zijn hoger bij de leidinggevendeawel het gemiddelde als de
mediaan. De verschillen van de gemiddelden zijhsignificant.
Bij T2 zijn 18 leidinggevenden betrokken.

T2 Teamleden Leidinggevenden

Actie | Borgen| VerspreidehBeoordelen Actie Borgen | Verspreidepn Beoordelen
Gem. 3,56| 3,62* 3,38 3,78 3,81 4,01* 3,69 3,98
Mediaan| 3,51 | 3,40 3,35 3,67 3,92 4,00 3,50 4,00
StdDev | 0,39] 0,42 0,30 0,59 0,74 0,49 0,66 0,68
Gemiddelde scores van variabelen; N (teamleden?;s (Bdidinggevenden)= 18;
* p< 0,05

Tabel 4.4

Het meest opvallende bij T2 is dat nu op alle vi@riabelen door de
leidinggevenden hoger wordt gescoord dan bij dekeden. Alleen bij Borgen is
er sprake van een significant verschil (t(17)=93gd< 0,05).

Uit bovenstaande analyses volgt dat de uitkomstende leidinggevenden niet
significant afwijken van die van de teams. Naast amhiitatieve
bronnentriangulatie  was in de onderzoeksopzet ooRrake van
methodetriangulatie door een kwalitatief onderzoek.

4.5 Het kwalitatieve onderzoek

Dit deel van het onderzoek bestond voornamelijlobgervaties en interviews. In
beide soorten vragenlijsten waren aan het einde(ftk®) drie open vragen

opgenomen. Deze paragraaf behandelt de drie methodie volgorde. Met een

korte bespreking van de resultaten van de drie epsgen wordt deze paragraaf
afgesloten.

Op mijn verzoek werd ik ruim in de gelegenheid gkesbm tijdens de duur van

het onderzoek diverse teams beter te volgen eitipatteve observaties te doen.
Bij één team, een managementteam van de Koninklkeechaussee (KMar),

werd mijn verzoek gehonoreerd om bij hun tweewghissi vergadering aanwezig
te zijn om aldus te kunnen observeren. De commanstamde in omdat het

team, na een reorganisatie, net geformeerd wagjenelende dat een externe
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toehoorder van meerwaarde kon zijn. Vanaf april&@& juni 2007 heb ik
vijftien managementteamvergaderingen bijgewoondfiigtuk zeven is hieraan
gewijd.

Toen een M-fregatMultipurposeg waarop een aantal teams meewerkte aan mijn
onderzoek, in mei 2006 deelnam aan de grote irtienade oefeningJoint
Caribbean Lion heb ik de gelegenheid te baat genomen om gedeirbmnge
weken aan boord te verblijven. Deint oefening, waarin overigens ook een
aantal schepen van andere NAVO-landen participeeqzelde zich af rondom
de wateren van Curacao. Tijdens die weken kon tériwtews houden en veel
observaties doen gedurende het dagelijks leverivensd oefeningen aan boord.
In januari 2006 was ik hier ook al een dag te t@eh het schip op de Noordzee
lag om opgewerkt te worden do@ommand Sea Trainin(pok een team dat
meedeed aan het onderzoek). Deze dag bracht ikeepdpor waarbij ik
gedurende een aantal doBommand Sea Trainingeinitieerde oefeningen de
teams aan het werk zag. Ook de werkwijze €@ammand Sea Trainingon ik
observeren.

In januari 2007 deed de gelegenheid zich voor ldawvee weken mee kon varen
met een ander M-fregat dat deelnam aan de UNIFHraipe voor de kust van
Libanon. Op het schip waren drie teams die deelnaaa® het onderzoek. Het
leverde de benodigde interviews en observatie®aprnaast haalde ik een 100%
respons daar ik gelijk de vragenlijsten uitdeeldemeer gedurende mijn verblijf
ontving. De commandant van het schip hield ook wasig pleidooi om nader
onderzoek te doen bij FOSFlag Officer Sea Trainingin Plymouth, Engeland.
Naar zijn mening vond juist daar, in een internadie omgeving, teamleren bij
de marine plaats. Via zijn contacten ben ik uitelijid in mei 2007 bij FOST in
Plymouth geweest. Een Nederlands LCF (Luchtverdieglly en Commando
Fregat) nam deel aan de vierde en dus één naelagisterkweek en ik kon daar
drie dagen aan boord meemaken hoesdaridersvan FOST diverse teams
trainden en begeleidden. Op de drie schepen heledk kunnen observeren
(dagelijkse werkzaamheden, oefeningen, recreéiatgrviews afgenomen en
vele gesprekken gevoerd. Bij de M-fregatten bepeikime hierbij niet alleen tot
de teams die deelnamen aan het onderzoek. Hoofdatlt bevat de
beschrijvingen van de drie fregatcases.

Van begin 2006 tot en met mei 2007 heb ik 41 inésvs gehouden. Zowel
teamleden (hooguit één per team) als leidinggeverdi@ geinterviewd. De
interviews waren semigestructureerd, ze zijn digitgeregistreerd en opgeslagen
en binnen twee dagen schriftelijk uitgewerkt. Zeumien gemiddeld drie
kwartier. Het grootste deel van het gesprek draaime=en door de geinterviewde
ingebrachte (liefst zo recent mogelijke) situati@awbij hij in een team werkte dat
veel aspecten van teamleren hadtiCal incidentmethode). Deze case werd
vragenderwijs uitgediept. Vervolgens werd om ee¢unasie gevraagd waarbij in
Zijn toenmalig team het teamleren ontbrak; ookveird uitgediept. Tenslotte
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werden altijd de kritische succesfactoren voor tesen bevraagd. Dit leverde
een lijst op die niet veel verrassingen bevattermad samenhangend was. De
intentie om bij alle deelnemende teams een intentie houden is bijgesteld.
Naarmate het aantal interviews opliep, nam de dimde informatie hieruit af.
Uiteindelijk hebben bij 29 teams interviews plaatggnden. Het bereiken van een
zekere saturisatiegraad bij de interviews met tedent was de oorzaak om van
de onderzoeksopzet af te wijken. Deze interviewewandersteunend en hadden
hun doelen als bron- en methodetriangulatie ber®lkiast de interviews zijn
tijdens de diverse observaties ook veel gesprekgewoerd die niet zijn
opgenomen maar wel verwerkt in de observatievezslag en
dagboekaantekeningen. Op de schepen verwerkt&akagbnd de gesprekken en
de observaties van die dag. Bij het KMar-managereamt dat ik volgde,
verwerkte ik mijn observaties direct tijdens degastering op de laptop. Ook
kreeg ik achteraf steeds de notulen zoals die all@reden werden verstuurd.
Voor elke vergadering stond ik ook op de verzestiipor wat betreft de agenda
en ingebrachte stukken.

Naast de interviews en observaties leverden dstéadtie open vragen van de
vragenlijsten ook kwalitatieve gegevens op. De eragaren:

1. Welke suggesties heeft u om een (nog beter) leeand te worden?

2. Welke mogelijkheden gebruikt het team, of gebruikererse teamleden,
om kennis en ervaring met andere belanghebbendde wisselen? In
hoeverre gebruikt men deze mogelijkheden strucittiree

3. Welke mogelijkheden ziet u nog meer om kennis earérg tussen het
team/teamleden en andere belanghebbenden uitdel@n®

Een eerste analyse van de antwoorden van dezenvi@dger de teamleden
bestond uit een thematische categorisering vamtteoarden. Bij vraag 1 hadden
op TO 172 respondenten een antwoord ingevuld (54%)[1 141 respondenten
(54%) en op T2 107 respondenten (50%). Op zichdiijhoge aantallen.

Op TO hebben 192 respondenten vraag 2 beantwoatdwds 61%. Op T1
hebben 145 respondenten vraag 2 beantwoord (56%) €2 118 (55%).

De cijfers met betrekking tot de respons op vraagaBen respectievelijk: 137
(43%), 115 (44%) en 86 (40%).

Vooral vraag 2 bracht de teamleden na het invullm een lange Likertschaal-
vragenlijst dus nog in beweging.

De antwoorden op vraag 1 liepen flink uiteen, vavobrbeeld ‘Eigenlijk geert

tot hele specifieke als:Het bijhouden van een ‘logboek’ van bijvoorbeeld he
verloop van een tactische oefening. Dit groeidoaurnbeschrijft de actie plus de
daaruit voorkomende ‘lessons learnédsommigen hadden aan de gereserveerde
ruimte maar net genoeg omdat ze een aantal suggiegtsomden, één respondent
maar liefst negen.

De resultaten zijn gerangschikt naar thema’'s. Wese het meest genoemde
thema is Communicatié/eel antwoorden behelsen meer en beter gestesrtir
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overleg en interne communicatie. Sommigen pleior vneer informeel overleg
en contact. Ook worden communicatieve aspectenluaédteren, openheid in
communiceren en het vastleggen van afspraken gehdeem tweede thema is
Evalueren Velen willen zien dat er meer en beter geévatlearrdt: liever 3
korte per maand dan 1 lange saaie evaldati2e suggesties lopen uiteen van
“meer evaluaties tijdens oefeninfentot “viermaal per jaar een
functioneringsgesprékin plaats van het jaarlijks voorgeschreven gespkéet
thema Procedurdsevat opmerkingen om procedures vast te leggei bigr aan
te houden. Opmerkingen zijn onder medvietr structuur in werkzaamheden,
betere onderlinge rolverdeling en strakkere (e#intere) werkwijze zorgt immers
voor meer mogelijkheden om verbeteringen te maketiaarna te borgeh.en:
“Procedures, ervaringen en uitzonderingen vastleggeeen ‘werkinstructie’.”
Een themaDistal learningVerspreidenheb ik aangemaakt daar redelijk wat
respondenten voorstellen om met andere, vergetgklieams kennis uit te
wisselen. BijLessons learnediraagt men om kennis en ervaring vast te leggen.
Eén respondentKennis moet onderling worden overgedragen en gebbEgen
ander thema betreft Samenwerkétier spreekt men de wens uit om (langer)
samen te werken en te oefenen. Het thema Teamimiddbort ook redelijk. 1k
heb hier alleen die scores in meegenomen waarhigsjgondenten ook echt dat
woord gebruikten. Teambuilding is een methode omvehstaande
gethematiseerde suggesties te bespreken en afsgretemtrent te maken. Bij
het thema_Tijdworden veel oorzaken buiten het team, boven irrganisatie
gezocht: meer tijd voor voorbereiding en uitvoergayen. Een verzamelthema is
tenslotte Hogere leidindHier zoekt men net als bij Tijd de oorzaken hogede
organisatie en schrijft dan over geld, personetgheaeorganisaties en planning.
Met uitzondering van de laatste twee thema’'s dek#ienanderen, met hun
onderliggende antwoorden, de variabelen uit mijdesnoeksmodel af. Alleen de
variabele Beoordelen komt niet expliciet in de adwden naar voren. Maar alle
antwoorden hebben hier impliciet wel betrekkingda@r het suggesties zijorh
een (nog beter) lerend team te worden daarmee effectiever, efficiénter en/of
innovatiever.

De tweede open vraag van de vragenlijst ging irdepmogelijkheden die het
team of teamleden gebruiken om kennis en ervarigigamdere belanghebbenden
uit te wisselen. Er blijken veel mondelinge en gt#ijke structuren te zijn om
informatie te delen, zowel formeel als informeelanténgevat door een
respondent van een operationeel tean€-hiérarchieke en functionele lijnen; -
Het informele netwerk. Beiden structuré&len Apache vlieger beantwoordde de
vraag heel breed en diepgaanBriéfen/debriefen voor en na vliuchten met alle
deelnemende vliegers; met meer ervaren vliegerdepralessen volgen; in
uitzendgebied duidelijke overdracht doen aan desaftnde groep; open cultuur
creéren (is er al gedeeltelijk) waarin mensen @enioor gemaakte fouten uit
durven te komen; elkaar ook eens buiten het wesk; znformatie bij andere
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krijgsmachten vandaan halen; maandelijkse vergadpritussen vliegers,
commandanten, safety officer en anderdde antwoorden geven aan dat veel
kennis via mondelinge communicatie wordt uitgewibs&ernachtig verwoord
in: “Praten: veel praten en met ‘alle lagen van de baugt.”

Hoewel niet gevraagd, geven relatief veel respotaheman dat er een grote
behoefte bestaat de kwaliteit van het delen vaorimétie te verhogen.

De derde open vraag ging door op de tweede en vr@Ey nog meer
mogelijkheden om kennis en ervaring te delen. De@orden brachten niet meer
inzichten of mogelijkheden dan bij vraag twee rezaisgehaald.

De open vragen voor leidinggevenden waren idergtggk die van de teamleden.
Veel respondenten gingen bij de beantwoording venedrste vraag in op
communicatie, zowel meer overleg binnen het teamat andere teams. Dat kan
al heel eenvoudig:Nog beter naar elkaar luisterénMaar ook een uitgebreide
suggestie past volgens een leidinggevendaneer tijd nemen om
formeel/gestructureerd kennis en ervaring te deleiervan aantekeningen te
maken en dit beschikbaar te stellen voor ledenienleden van het teaimEen
andere respondent pakt gelijk de hele leercyclus'Bpraringen uit oefeningen
expliciet opslaan (soort intern FIfFirst Impression ReportTB]) en ervoor
zorgen dat die standaard wordt geraadpleegd bij glanning, briefing en
uitvoering van nieuwe oefeningéremand anders: Bijhouden van een soort
logboek waarin lessons learned in concept kunnerdevo genoteerd. Puur en
alleen om als geheugensteun future reference teedief als kladversie voor de
standaard lessons learned databé&se

Relatief veel leidinggevenden gingen bij de beaotdimg van de derde vraag in
op het oprichten en vullen van dessons learned databaeébepaalde gewenste
overlegfora. Drie concrete voorbeelden van ICT-osidgeinde suggesties waren:
“Meer gebruik van het WEB (webpage) met lessonsidda(met mogelijkheid
voor reactiesy, “Inrichten kennisbank/helpdesken “Centrale mailbox waar
vragen kunnen worden weggezet



Hoofdstuk 5 Resultaten van het kwantitatieve onderm@ek

Opbouw

De literatuur (hoofdstuk 2) en de onderzoeksophkebf@stuk 3) leidden tot de
beschrijving van het empirische deel van het oraezn van de eerste analyses
(hoofdstuk 4). De kwantitatieve data zijn betrouauban valide op individueel-
en teamniveau. Ook de kwalitatieve data zijn vekiveMiets staat in de weg om
de hypothesen te gaan toetsen. De kwantitatieezijathierbij uitgangspunt. De
analyses van de hypothesen leiden tot andere,epamliie vragen en analyses.
Daar waar hoofdstuk 5 zich beperkt tot behandeliag de hypothesen, gaat
hoofdstuk 6 door met de nadere analyses. Waar nadiglen hierbij ook
kwalitatieve data gebruikt zoals interviews, obs#éies of open vragen.
Hoofdstuk 7 en 8 leggen vast in hoeverre het omgdismodel en de resultaten
van hoofdstuk 5 en 6 overeenkomen met de (met rkarabtatieve) data van de
geobserveerde teams en fregatten.

5.1 De eerste en tweede hypothese

De eerste hypothese luidt: de drie factofeamsensation, -reflectian —action
zijn te onderscheiden componenten van teamlerepotdgse twee veronderstelt
wederkerige relaties tussdeamsensatioen Teamreflectiontussenlreamaction
enTeamreflectioren tusseeamsensatioan Teamaction

De factor Teamsensationomvat in het onderzoeksmodel de variabelen
Vertrouwen, Betrokkenheid en Beoordelen, de fateamreflectiorkent Single

en Double loopleren en Dialoog effeamactiontenslotte: Planning, Actie en
Borgen.

Bevestigende factoranalyseSopfirmatory Factor AnalysisCFA) met behulp
van Structural Equation ModelingSEM) worden gebruikt om de houdbaarheid
van hypothese één en twee te onderzoeken. Hetgmoga AMOS Analysis of
MOment Structurgswordt hierbij toegepast. Bij dergelijke padanalyss de
steekproefgrootte kritisch. Een aanbevolen rassdén het aantal vrije parameters
en het aantal cases is 1:10 (Kline, 2005). Datzefjgen dat een model met zes
vrije parameters (de te schatten regressiecoéffamg varianties en covarianties)
vraagt om minimaal zestig cases.

Een groot voordeel van SEM is dat het een heel mikale evalueren en niet
alleen maar steeds delen van een model (zoaledpigssieanalyse met SPSS).
Voor de tweede hypothese is dit aspect nuttig. Bden kan SEM overweg met
latente variabelen en hun onderlinge samenhang.

In de literatuur bestaat weinig eenduidigheid oderte hanteren grenzen om te
bepalen of een ontworpen model past bij de verkregeetwaarden. Darfodel
fits' die hier worden aangehouden zijn de Chi-kwadeadst (p> 0,05), de
RMSEA (<= 0,05 goed, 0,05-0,08 redelijk, >= 0,1 chle met 90%
betrouwbaarheidsinterval), CFI (>= 0,90 redeliifBRMR (< 0,10 goed). Ze zijn
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overgenomen van Kline (2005) en blijken in de pikkbok wijdverbreid
(McDonald en Ho, 2002).

Het model voor TO met de drie factoren (met weddgkerelaties) en hun in
totaal negen variabelen (elke factor voedt drieaeien) past in eerste instantie
niet goed bij de data. De Chi-kwadraattoets isii@mt (p= 0,000), de RMSEA
is 0,220 (met 90% betrouwbaarheidsinterval 0,1790&66), CFl is 0,864 en
SRMR is 0,0756. Omdat de gegevens verzameld zijndemelfde vragenlijst is
het mogelijk dat er sprake is van relaties tusseerdortermen van de variabelen
(Kline, 2005, blz. 202). Bij toevoeging van een imiom aantal relaties tussen
errortermen, verbetert de fit van het model. Daagefaardiseerde uitkomsten van
dit multidimensionaal model voor TO staan in fig&uit.
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Figuur 5.1: het CFA-model voor TO

De Chi-kwadraattoets is niet significant (p= 0,078 RMSEA is 0,089 (met
90% betrouwbaarheidsinterval 0,00 en 0,153), CB,982 en SRMR is 0,0437.
Alle uitkomsten van deze fit-toetsen zijn goed, BMSEA is redelijk. De
correlaties tussen de latente variabelen zijn zgalserwachten was, hoog (0,88
en tweemaal 0,94) en de coéfficiénten zijn sigaiiic (p< 0,001). Ook de
factorladingen, ook wel regressiecoéfficienten gend, tussen de latente en de
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gemeten variabelen zijn significant (p< 0,001).da@gebrachte correlaties tussen
de errortermen zijn iets minder significant (p<0d,®ij drie en p< 0,01 bij twee).
Een errorcorrelatie suggereert dat de twee betrokkariabelen iets
gemeenschappelijks meten dat niet in het model gkemt. Het
multidimensionaal model is logisch, het blijkt diat twee gemeten variabelen met
de laagste (door de factor) verklaarde varianbegrokken zijn bij de correlaties
van errortermen. Het zijn Dialoog en Actie met aaties van respectievelijk 0,41
en 0,48. De errorterm e4, behorende bij de vamab®dt de laagste verklaarde
variantie, Dialoog, is zelfs bij vier correlatiestibkken.

Kline (2005) merkt op dat een correlatie tusseoregrmen ook aan kan geven
dat de betrokken variabelen iets unieks delenszesh speciale meetmethode. De
meetmethode, een vragenlijst, is voor elk indivetu elke variabele hetzelfde
geweest. De volgorde van de variabelen in de vigstegeeft geen verklaring
voor de relaties. Geen enkele middels errortermam elkaar gekoppeld paar
variabelen, volgt elkaar in de vragenlijst op. Waarnaast mogelijk aan de hand
is, is dat de drie factoren zodanig sterk aan elkiia gerelateerd, maar niet
dusdanig volledig worden beschreven door de dri@belen, dat van bepaalde
variabelen een gedeelte ook goed bij een andeter faast. Naast het zoeken van
de oorzaak bij de variabelen, kan het namelijk danfactoren liggen. Kline:
“Poor discriminant validity as evidenced by veryhhigctor correlations may
indicate that the model has too many factof2006, blz. 186). Vanuit het
onderzoek is dit niet te voorkomen daar teamlerexar ndrie factoren
gedifferentiecerd wordt. De sterke homogene clusterivan factoren en
bijbehorende variabelen, en het hanteren van dkzetagenlijst zijn mogelijk de
oorzaken van het moeten aanbrengen van corretassen errortermen om tot
een passend model te komen.

Voor T1 voldoet hetzelfde model (met dezelfde retattussen errortermen),
figuur 5.2 geeft het weer.
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Figuur 5.2: het CFA-model voor T1

De Chi-kwadraattoets is niet significant (p= 0,068¢ RMSEA is 0,094 (met
90% betrouwbaarheidsinterval 0,00 en 0,160), CB,9%¥8 en SRMR is 0,0413.
Alle uitkomsten van deze fit-toetsen zijn goedeafl de RMSEA is minder maar
nog niet slecht. De correlaties tussen de lateat@lvelen zijn significant (p<
0,001) en hoog. Ook de regressiecoéfficiénten @aratente naar de gemeten
variabelen) zijn significant (p< 0,001). De aangelbte correlaties tussen de
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errortermen zijn niet significant (p variérend v@&®12 tot 0,28; waarbij drie
correlaties < 0,1).

Wat bij TO is geschreven over de samenhang vamrdgermen geldt ook bij T1.
De correlaties zijn alleen substantieel lager tbge zelfs met factor twee) en de
correlatie tussen e2 en e4 is negatief gewordear(mat als significantieniveau
van de covariantie: p=0,12).

De verklaarde variantie van de drie latente vat@bes bij beide afnamen hoog.
Voor T2 valt er geen passend model te krijgen, deacantiematrix van de
latente variabelen bevat al bij het unidimensiomatalel negatieve waarden. De
correlatie tussermeamsensatioren Teamactionbedraagt 1,05. Noch door het
verwijderen van Actie uit het model, noch door kietwijderen van Actie en
Vertrouwen (vanwege de sterke correlatie tussedebeirortermen), daalt deze
correlatie onder de 1. Daar hier de steekproeftgoajftig is, nog lager dan bij
T1, zal dit mede een struikelblok zijn bij het wejden van een betrouwbaar
model. Het aantal vrije parameters in het unidirmrae model bedraagt 21 (zes
regressiecoéfficiénten, drie covarianties/corretaéin twaalf varianties; net als bij
TO en T1 moesten drie restricties in het model wordangebracht). Met een
gewenste ratio van 1:10 zouden maar liefst 210scaseeten volstaan. Ook de
door anderen aanbevolen werkwijze omquality constrainfs bij meerdere
parameters aan te brengen (Kline, 2005, blz. 1#3)dh geen toelaatbaar model.
De correlatie tussefieamsensatioan Teamactiorblijft groter dan 1.

Het is mogelijk dat bij T2, eventueel samen mekldaere steekproefgrootte, net
een drempel wordt overschreden bij de interbeoaaisbvereenstemming
(rWG). In paragraaf 4.2 (Multilevel analyse) isbaisproken dat de rwWG-waarden
in principe voldoende zijn om de data op teamniveaunogen interpreteren.
Maar in hoeverre is er sprake van een ongewensiemaf van deze waarde
waardoor, in combinatie met andere oorzaken, hefeaj T2 niet meer passend
te maken is? Zoals uit bijlage E valt te berekemede gemiddelde rwWG-waarde
van de negen variabelen bij de drie afnamen respetijk 0,93, 0,94 en 0,94.
Hier vindt geen afname van het gemiddelde plaaiisTB hebben wel (bij de
negen betrokken variabelen) vier teams een terlfe-waarde (rwWG< 0,70) en
bij TO en T1 steeds maar één. Een andere negaiidwekkeling is het feit dat
het aantal deelnemende teams ook nog terugloopb4araar 59 en tenslotte 50.
De steekproefgrootte ten opzichte van het aantg parameters in het model,
tezamen met een kleine toename van het aantaldiggeWG-waarden, kunnen
er toe bijdragen dat bij T2 geen toelaatbaar mougjelijk is.

Daar de uitkomsten van het niet-toegestane modeliwdjn liggen met de
uitkomsten van TO en T1 wordt het model (met deleettlaties van errortermen
als bij de vorige twee afnamen) in figuur 5.3 weggyven. Wat opvalt, is het feit
dat de regressiecoéfficiénten bijna allemaal i&kr zijn; die van Borgen en
Double loopleren zijn flink gedaald ten opzichte van TO en T1
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Chi-kwadraat= 35,082 (19 df)
p= 0,014

Figuur 5.3: het ongeldige CFA-model voor T2

De Chi-kwadraattoets is significant (p= 0,014), RRISEA is 0,131 (met 90%
betrouwbaarheidsinterval 0,059 en 0,199), CFl &18,en SRMR is 0,0599. De
uitkomsten van de eerste twee fit-toetsen zijnhté|a@n de laatste twee goed. De
meeste winst ter verbetering van het model kan ersgde tabel van de
Madification Indicesgehaald worden door een relatie tussen de emugteel en
e2 aan te brengen. De Chi-kwadraattoets wordt eusinificant (p= 0,117) en
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de RMSEA wordt 0,091. Het model is passend volgienét-toetsen, maar blijft
ongeldig (R TeamsensationTeamactiohblijft 1,01).

De onderstaande tabel 5.1 geeft een overzicht varcadrelaties tussen, en
verklaarde varianties bij de latente variabelenrvb® en T1. T2 ontbreekt daar
het model niet passend is te maken.

TO-T1 Teamsensation Teamaction Teamreflection
Teamsensation 0,85 -0,83

Teamaction 0,94 -0,95 0,85-0,84

Teamreflection 0,88 — 0,87 0,94 — 0,96 0,92-0,91
Tabel 5.1: Correlaties en verklaarde variantigd 0 respectievelijk T1

Uit tabel 5.1 valt af te leiden dat de correlagesverklaarde varianties nauwelijks
veranderen tussen beide meetmomenten.

De regressiecoéfficiénten tussen de gemeten végigbde indicatoren, en de
latente variabelen zijn van de eerste twee meetmtmnein tabel 5.2
weergegeven.

Teamsensation TO T1
Vertrouwen 0,87 0,88
Betrokkenheid 0,82 0,77
Beoordelen 0,89 0,92
Teamaction

Planning 0,93 0,90
Actie 0,70 0,59
Borgen 0,81 0,82
Teamreflection

Single looperen 0,99 0,99
Double loopleren 0,71 0,74
Dialoog 0,64 0,70
Tabel 5.2: Regressiecoéfficiénten

De verschillen tussen beide meetmomenten zijn grdd® bij tabel 5.1 maar
betrekkelijk gering. Het absolute gemiddelde veitscliussen beide
regressiecoéfficiénten is 0,04, het gemiddelde chdrsis -0,006. Uit deze
resultaten blijkt dat bifeamsensatiode indicator Beoordelen het sterkst is, bij
TeamactiorPlanning en bifeamreflectiorSingle loopleren. Dit is geheel in lijn
met de uitkomsten bij T2.

De eerste hypothese luidt: de drie factofe@amsensation, -reflectian —action
zijn te onderscheiden aspecten van teamleren. Bgzethese wordt bevestigd.
De drie theoretisch ontwikkelde factoren hebben edge sterke
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regressiecoéfficiénten met de drie gemeten vagabelaaruit elk van deze drie
constructen bestaan.

De tweede hypothese is eveneens bevestigd. Er imijlerdaad (sterke)
wederkerige relaties tuss@eamsensatioen Teamreflectiontussenlreamaction
enTeamreflectioren tussefeamsensatioan Teamaction

Voor de derde afname zijn deze hypothesen nietdeetlfde degelijkheid te
bevestigen. Gezien de consistentie van de resultate de drie opgestelde
modellen, liggen de resultaten van het derde me®gno in lijn met de
voorgaande twee meetmomenten.

5.2 De derde hypothese

De derde hypothese stelt: zowel hoog-complexe atsgtdynamische teams,
alsmede teams waar veel of grote belangen spetgtmnen significant meer
Teamreflectiondan respectievelijk laag-complexe en laag-dynameiseams of
teams waar belangen geen rol spelen.

De analyse bestaat uit het onderzoeken van deierelah elke contextuele
variabele met elke variabele van de fadieamreflectionDeze analyse vindt per
afname plaats. Daar bij deze hypothese ondervagdsli worden gemaakt in
hoog-laag bij de diverse variabelen, zijn kruistidpe en Pearson chi-
kwadraattoetsen gepaste methoden om dit te anafysee medianen vormen de
splitsingen tussen hoog en laag.

Daar de hypothese duidelijk spreekt over een bdptalverwachten verband
wordt eenzijdig getoetst. In plaats van het sigaifitieniveau te hanteren dat door
de Pearson chi-kwadraattoets wordt berekend, wdedtFisher's exacttoets
aangehouden. Dit is gebruikelijk bij kleinere sig@leven zoals in deze analyse
(Field, 2005). Allereerst werd de hypothese voorrédiatie met de variabele
Complexiteit bekeken, daarna met Dynamiek en téiesinet Belangen.

Complexiteit
De correlatiecoéfficiénten tussen Complexiteit &mgle loop leren zijn

respectievelijk: 0,342 (p< 0,01), 0,560 (p< 0,08m)0,188 (niet significant, n.s.).
Voor de eerste twee afnamen is er dus wel een Zjdge) significante
correlatie tussen beide variabelen.

De kruistabel me®ingle looperen staat in tabel 5.3.

Kruistabel TOSingle loop | T1Single loop T2 Single loop
Laag|Hoog| N |Laag| Hoog| N |Laag| Hoog| N
Complexiteit| Laag| 19 13| 32 22 8 30 14 12 26
Hoog| 12 | 20 | 32| 8 211 29 11 13] 24
N 31| 33| 64 30 29| 59 25 25 50

v?(1)=; p= 3,065; n.s. 12,348; < 0,001 0,321; n.s.
Tabel 5.3
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Alleen bij T1 wordt de hypothese duidelijk bevedtigHierbij is er een
significante relatie tussen veel of weinig compteixiervaren en veel of weinig
single loopleren. Laag-complexe teams (teams die weinig cexiteit in hun
werkveld ervaren) scoren lager sngle loopleren en hoog-complexe teams
passen meesingle loopleren toe. Dit komt overeen met de gestelde hypethe
(voor wat betreft de variabefingle loopleren van de factoFeamreflection

De correlatiecoéfficiénten tussen Complexiteit Brouble loop leren zijn
respectievelijk: 0,348 (p< 0,01), 0,327 (p< 0,3£),0,129 (n.s.). De eerste twee
afnamen zijn net als b8ingle loop(tweezijdig) significant.

De uitgesplitste relaties tussen Complexiteit Rouble loop leren staan in
onderstaande kruistabel, tabel 5.4.

Kruistabel TODouble loop | T1 Double loop| T2 Double loop
Laag| Hoog N |Laag|Hoog| N |Laag| Hoog| N
Complexiteit Laag| 18 14| 32 20 10 30 1% 11 26
Hoog| 14 18 | 32| 14| 15| 29 13 11 24
N 32 32 | 64 34| 25| 59 28§ 22 50
v3(1)=; p= 1,00; n.s. 2,042; n.s. 0,063; n.s.

Tabel 5.4

Hierbij is de conclusie dat er geen statistiscimifitante verbanden tussen beide
gesplitste variabelen zijn.

Tenslotte zijn de correlatiecoéfficiénten tussen mPlexiteit en Dialoog
respectievelijk: 0,049 (n.s.), 0,354 (p< 0,01) 2838 (n.s.). Alleen voor T1 is er
een significante correlatie (tweezijdig).

Kruistabel TO Dialoog T1 Dialoog T2 Dialoog
Laag| Hoog N |Laag/Hoog| N |Laag| Hoog| N

Complexiteit Laag| 14 18| 32 18 122 30 16 10 P6
Hoog| 18 14 | 32| 12| 17| 29 12 12| 24
N 32 32 | 64| 30| 29| 59 2§ 22| 50

v3(1)=; p= 1,000; n.s. 2,046; n.s. 0,674; n.s.

Tabel 5.5

Uit tabel 5.5 blijkt dat er geen significante radatbestaan tussen de gesplitste
variabelen.

Dynamiek
De analyses naar de relaties met Dynamiek volgerelfdie systematiek.

Allereerst wordt middels een kruistabel en Pearsoirkwadraattoets gekeken



105

(met de Fisher's exacttoets) naar het verband riuBgaamiek en de andere
variabelen voor de drie afnamemomenten. De mediaramen weer de
splitsingen in de kruistabellen.

De correlatiecoéfficiénten tussen Dynamiek &ingle loop leren zijn
respectievelijk;: R= 0,237 (n.s.), R=0,181 (n.a)R= 0,151 (n.s.), allen dus niet-
significant (tweezijdig).

De kruistabel:

Kruistabel TOSingle loop | T1 Single loop T2 Single loop
Laag|Hoog| N |Laag| Hoog| N | Laag| Hoog N
Dynamiek| Laag| 21 10| 31 19 100 29 14 11 2
Hoog| 10 | 23 | 33] 11 19| 3( 11 14 2%
N 31 | 33| 64| 30 29| 59 25 25 50
v(1)=; p= 8,971;< 0,01 4,911;< 0,05 0,720; n.s.
Tabel 5.6

o1

O

Bij TO en T1 is er een significant verband. Bij i®2geen statistisch verband
tussen beide gesplitste variabelen aantoonbaarr Weee afnamen is er een
significante relatie tussen teams die veel of vgeityinamiek ervaren en of ze veel
of weinig aansingle loopleren doen. Hierbij blijkt dat laag-dynamischentsa
(teams die weinig dynamiek in hun werkveld ervaremjder snelsingle loop
leren vertonen en dat hoog-dynamische teams siegle loopleren toepassen.
Uitgaand van de niet-significante correlatieco@fiten tussen beide variabelen
een mooi resultaat.

De correlaties tussen Dynamiek Boouble loopleren zijn respectievelijk: R=
0,295 (p< 0,05), R= 0,261 (p< 0,05) en R= 0,09Kk.]n.Bij de eerste twee
afnamen bestaat er een (tweezijdige) significanteetatie tussen Dynamiek en
Double loopleren, net als bij Complexiteit é&ouble loopleren.

Tabel 5.7 geeft de resultaten van de kruistabsketuynamiek eouble loop
leren weer.

Kruistabel TODouble loop| T1Double loop | T2Double loop
Laagl Hoog | N|Laag| Hoog| N | Laag| Hoog N
Dynamiek| Laag 18 13| 31 19 10 | 29| 16 9 25
Hoog | 14 19 | 38 15 15 | 30| 12 13| 25
N 32 32 | 64 34 25 | 59| 28 22| 50

(D)= p= 1,564; n.s. 1,454; n.s. 1,299; n.s.

Tabel 5.7
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Daar alle significantiewaarden (p) van de chi-kveadioets groter zijn dan 0,05 is
er op geen van de drie afnamemomenten een verhessgnt de mate van
dynamiek en het wel of niet toepassen ganble loogderen.

De correlatiecoéfficiénten tussen Dynamiek en Riglaijn respectievelijk: 0,226

(n.s.), 0,359 (p< 0,01) en 0,235 (n.s.). Net gl<Chimplexiteit en Dialoog is er

alleen voor T1 een significante correlatie.

Kruistabel TO Dialoog T1 Dialoog T2 Dialoog
Laag| Hoog| N| LaagHoog| N | Laag| Hoog N
Dynamiek| Laag 16 15| 31 19 10 29 14 9 25

Hoog | 16 | 17 | 33 11 19| 3p 12 13 25
N 32 | 32 | 64 30| 29| 59 28 24 5o
20)=; p= 0,063; n.s. 4,911; < 0,05 1,299; n.s.

Tabel 5.8

Bij T1 is er een significante relatie tussen beajdsplitste variabelen. Teams die
weinig dynamiek ervaren, voeren minder de dialongteams die zichzelf als
dynamisch zien, hanteren vaker de dialoogvormddiclommuniceren.

Belangen
Dezelfde analyses vinden plaats met de variabdenBen.

Met Single loopleren zijn de correlatiecoéfficiénten respectigkeR= -0,106
(n.s.), R= 0,147 (n.s.) en R= -0,126 (n.s.), albeis niet-significant (tweezijdig
getoetst).

De onderstaande kruistabel 5.9 is het resultaat.

Kruistabel TOSingle loop T1 Single loop T2 Single loop
Laag | Hood N |Laag| Hoog| N | Laag| Hoog N
Belangen Laag 11 23| 34 17 13 | 30 9 16 | 2%
Hoog| 20 10 | 30| 13 16 | 29| 16 9 25
N | 31 33| 64 30| 29 | 59] 25 25 | 5(
v(1)=; p= | 7,513;< 0,01 0,827; n.s. 3,920; < 0,05
Tabel 5.9

o+ O o+ C

Voor TO en T2 is er een relatie tussen de gesplitstriabelen. Teams waar
minder belangen spelen passen m&egle loopleren toe en teams waar veel
belangen spelen, passen mind#ngle loop leren toe. Deze samenhang is
opvallend daar de richting afwijkt van de voorgaamnelaties. Bij T1 is de (niet-
significante) relatie tussen de gesplitste varia@&eer omgedraaid.

De (tweezijdig getoetste) correlatiecoéfficiéntassen Belangen ddouble loop
leren zijn respectievelijk: 0,059 (n.s.), 0,286 (p85) en 0,119 (n.s.).
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Kruistabel TODouble loop | T1Double loop | T2 Double loop
Laag Hoog| N | Laag Hoog| N | Laag| Hoog N
Belanger Laag 17 17 34 19 11 30 17 8 25
Hoog | 15 15| 30 15 14| 29 11 14 25
N 32 32 | 64 34 25| 59 28 22 50
X2(1)=; p= 0,000; n.s. 0,814; n.s. 2,922; n.s.
Tabel 5.10

Tabel 5.10 levert geen significante relaties op.

Met Dialoog zijn de correlatiecoéfficiénten tenstot0,132 (n.s.), 0,217 (n.s.) en -

0,082 (n.s.). De kruistabel 5.11 geeft het volgerdealtaat.

Kruistabel TO Dialoog T1 Dialoog T2 Dialoog
Laag Hoog| N | Laag| Hoog | N| Laag| Hoog N
BelangerLaag| 16 18 34 15 15| 30 15 10 25
Hoog| 16 14 | 30 15 14 | 29 13 12 | 25
N 32 32 | 64| 30 29 | 59 28 22 | 50
v3(1)=; p= 0,251; n.s. 0,018; n.s. 0,325; n.s.
Tabel 5.11

Ook hier zijn geen significante relaties te ondaren.

Conclusie

De derde hypothese luidt: zowel hoog-complexe asgkdynamische teams,
alsmede teams waar veel of grote belangen spetgtmnen significant meer
Teamreflectiondan respectievelijk laag-complexe en laag-dynameiseams of
teams waar belangen geen rol spelen.

Bij T1 blijkt dat laag-complexe teams (teams dieinige complexiteit in hun
werkveld ervaren) minder aamgle loopleren doen en dat hoog-complexe teams
meersingle loopleren toepassen. Voor TO geeft de Pearson chi-leattdets een
eenzijdig significantieniveau aan van p= 0,040 (deaar de Fisher's Exact toets
p= 0,066 aangeeft). Hiermee mag uitgegaan wordam e@n significante
samenhang conform de gestelde hypothese. Voor T2 d& resultaten
onbetrouwbaar.

Dezelfde samenhang als bij Complexiteit gaat ookippynamiek. Bij TO en T1
blijkt dat laag-dynamische teams (teams die wedyigamiek in hun werkveld
ervaren) minder snadingle loopleren vertonen en dat hoog-dynamische teams
meersingle loopleren toepassen.

Met de in hoog-laag gesplitste variab&euble loopleren is er geen enkele
significante relatie tussen de andere gesplitsteéextuele variabelen. En bij de
derde variabele vaheamreflectionDialoog, blijkt alleen een significante relatie
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voor te komen bij Dynamiek. Bij T1 voeren teams wiginig dynamiek ervaren
minder de dialoog en teams die zichzelf als dynemigen, hanteren vaker de
dialoogvorm bij het communiceren.

De resultaten met de variabele Belangen valleivopr TO en T2 is er een relatie
tussen de gesplitste variabelen n&ihgle loopleren. Teams waar minder
belangen spelen, passen msiegle loopleren toe en teams waar meer belangen
spelen, passen mindeingle loopleren toe. Deze uitkomst is tegengesteld aan de
geformuleerde hypothese. Bij T1 is de (niet-sigaifite) relatie tussen de
gesplitste variabelen wel weer in lijn met de hyese. Bij de andere
geanalyseerde verhoudingen, met de variabBleuble loopleren en Dialoog,
komt geen, weliswaar onbetrouwbare, trend naarnvdeen verklaring voor de
resultaten bij TO en T2 ontbreekt.

Alle niet-significante relaties bij de kruistabellgijn over het algemeen wel in
ljin met de hypothese. De enige echte afwijkingritijeis de relatie tussen
Complexiteit en Dialoog voor TO.

De hypothese moet verworpen worden. Een uitspragk Beamreflectionin
samenhang met de sterkte van een drietal contexttsiabelen valt niet te
formuleren. Binnen de factdreamreflections Single loopleren de variabele met
de sterkste en betrouwbaarste correlaties met deranwaalf variabelen. Een
conclusie van bovenstaande analyse is wel dat booglexe en hoog-
dynamische teams opvallend meargle loopleren toepassen dan respectievelijk
laag-complexe en laag-dynamische teams. Daar ldjedgtvermelde teams meer
variabelen in de omgeving en in de werkprocessemezg zijn, en dat deze
variabelen ook veranderlijker zijn, maakt het ookawschijnlijk dat dit soort
teams vaker zal moeten overleggen, besluiten neemerevalueren dan de
laatstvermelde teams.

5.3 De vierde hypothese

De vierde hypothese luidt: er is een positieve tieltussenTeamactionen
Verspreiden.

Het aspect van teamleren dat in de theorie aarpreeden voorafgaat, is (de
factor) Teamaction Deze factor wordt gevoed door de variabelen Rtapictie
en Borgen. Allereerst wordt de correlatiematrix dmegiwd. Vervolgens wordt
met SEM de relatie onderzocht.

Uit de correlaties in tabel 5.12 blijkt dat Borgete sterkste relatie met
Verspreiden heeft en Actie de zwakste.
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Correlatie- TO T1 | T2
coéff R Plan | Actie | Borg| Plan| Actie Bord; Plan Actie Borg
Verspreiden| 0,51 0,39 064 042 028 0l60 0,37 0,220,54
p(2-zijdig) < 0,001 <0,05 < 0,001 n.s <0,001
Tabel 5.12

Vervolgens wordt SEM toegepast. De gestandaardisgeFA-modellen voor de
drie afnamen staan in figuur 5.4 tot en met 5.6.
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Figuur 5.6

Bij de fit-toetsen ter beoordeling of het modelgwaxl is (tabel 5.13), valt op dat
alleen de RMSEA slecht scoort. De overige indicaiarijn goed.

X2 (df) p RMSEA=; 90% interval CFl SRMR
TO | 3,385(2)| 0,184 0,105; 0,000-0,292 0,989 0,0337
T1| 4,251(2)| 0,119 0,139; 0,000-0,327 0,973 0,0434
T2 | 5,660 (2) | 0,059 0,193; 0,000-0,390 0,921 0,0619
Model fits regressie vafieamactiorop Verspreiden; p regressiegewichten < 0,001

Tabel 5.13

De regressiecoéfficiénten vdieamactiomaar Verspreiden zitten dicht bij elkaar
en zijn relatief hoog; het gemiddelde is 0,62. @ekdoorTeamactiorverklaarde
variantie van Verspreiden is relatief hoog; zij tzet gemiddeld 38%.

We mogen nu concluderen dat de vierde hypotheseshigd is: er is een
positieve relatie tussefeamactioren Verspreiden.

Voor een belangrijk aspect van een lerende orgémishet verspreiden van
nieuwe kennis tussen teams, moet dus rekening wayeleouden met het feit dat
teamactionhier een belangrijke rol in speelt. En binneamactionis met name
het borgen van nieuwe inzichten door een team shajalend voor het
verspreiden van opgedane kennis.

5.4 De vijfde hypothese
De vijfde hypothese luidt: er is een relatie tusseformeel leren erDistal
learningen tussen deze beide variabelen en (biffi@mreflectiohDialoog.
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De analyse bestaat uit de bestudering van de @iverselatiecoéfficiénten en het
uitvoeren van een multiple regressie. Er wordt bego met het analyseren van
de correlatiematrix van Informeel lerenBistal learning tabel 5.14.

Correlaties Informeel leren ddistal learning
Afname T0 T1 T2
Correlatiecoéfficiént R -0,178 -0,269 -0,07P
p (tweezijdig) n.s. < 0,05 n.s.

Tabel 5.14

Bij de eerste algemene analyse van de resultatahdpgemerkt dat Informeel
leren bij bijna alle variabelen, voor alle drie afmen, negatieve correlaties heeft.
Dit geldt in ieder geval voor de relatie nigistal learningwaarbij alleen T1 een
significante correlatie heeft. Van een sterke datieis dan echter geen sprake.
Voor de analyse van het tweede deel van de hypotiesle onderstaande
correlatiematrix van belang.

Correlatiematrix van Distal learning Informeel leren

Dialoog en TO T1 T2 TO T1 T2

Correlatiecoéfficient R | -0,038| 0,298| 0,200 -0,215 -0,155 -0,249

p (tweezijdig) ns.| <0,05 ns. n.s n.s n.s.
Tabel 5.15

Hieruit blijkt dat alleen op T1 een significanter@atie bestaat tussdbistal
learning en Dialoog. Dit is ook de afname waarbij Informésrlen enDistal
learning een betrouwbare correlatie hebben. Alleen tussérmeel leren en
Dialoog is de correlatie weer geheel onbetrouwbaar.

Bij een multiple regressie met Dialoog als afhaijikelvariabele blijkt dat er geen
betrouwbare modellen met de twee onafhankelijkdalaten mogelijk zijn.
Alleen bij T1 is er een betrouwbare en te verwathtdatie bij het model met
Distal learning als onafhankelijke variabel$< 0,298, p= 0,022). Echter, dit
verklaart maar 8,9% van de variantie van Dialoog.

De hypothese dient vooralsnog verworpen te wor@@ns geen relatie tussen
Informeel leren erDistal learning en tussen deze beide variabelen en Dialoog.
Wel zijn er aanwijzingen dat er eerder sprake i3 gan negatieve samenhang
tussen Informeel leren eBistal learning Juist bij Defensie met haar vele
onderlinge netwerken, gevoed door het actieve fermtlatiesysteem, ligt met
name een positieve en significante relatie tuss#gorrheel leren enDistal
learning voor de hand. In het volgend hoofdstuk ‘Aanvulleridvantitatieve en
kwalitatieve analyses’ wordt hier meer aandacht &msteed door beide
variabelen diepgaander te analyseren.
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5.5 De zesde hypothese

De zesde en laatste hypothese luidt: longitudirgjal significante positieve
ontwikkelingen bij de variabelen (vafeamsensatign-action -reflection en
Distal learning Informeel leren en Verspreiden) te onderkennen.

De analyse vindt eerst plaats aan de hand varehleop van de gemiddelden van
elke variabele per individu, en daarna per teamrhvadezelfde respondenten
worden aangehouden. Daarna vindt de analyse viaedst strenge toets plaats:
per variabele voor elk team dat aan alle drie aéraimeeft deelgenomen. Indien
mogelijk wordt vervolgens een aantal opvallendeultegen/teams verder
besproken aan de hand van kwalitatieve data (iet@svof antwoorden op open
vragen in de vragenlijst). Werden bij de analyse varige hypothesen soms al
uitkomsten van de drie afnamemomenten naast elj@lagd, deze hypothese
vraagt om een analyse van alle mogelijke ontwikigdn in de tijd. Bij de
longitudinale analyses moet wel rekening wordenogden met het feit dat het
aantal teams in de loop van de drie afnamen vemrindan 64 naar 59, naar 50
teams. Hierbij hebben 49 teams aan alle drie afnateelgenomen.

De te berekenen verschillen (TO-T1, T1-T2 en TO-W&yden op individueel
niveau middels een gepaarde t-toets op significgrdei of afhame onderzocht.
De resultaten worden met eenzijdige toetsing (egirgy wordt verondersteld)
weergegeven en staan in onderstaande tabel 5.16.

Variabele df t-waarde Sig. 1-zijdig
TO-T1 Beoordelen 176 -1,892 0,030
Distal learning 178 2,891 0,002
T1-T2 Distal learning 143 -2,365 0,010
TO-T2 Beoordelen 126 -2,506 0,007
Significante verschillen, gepaarde t-toets op iittligel niveau

Tabel 5.16

Er waren niet meer verschillen die voor de eerggjdiignificantie onder de 0,05
scoorden. Op individueel niveau zijn er maar bipéwariabelen significante
ontwikkelingen te zien. De variabele Beoordelefgsstiij twee van de drie te
meten verschillen eBistal learningdaalt in het eerste half jaar maar stijgt weer
in de tweede helft. Het zou kunnen zijn dat er mastwikkelingen zichtbaar
worden als rekening wordt gehouden met het tearanive

De tweede analyse gaat in op de verschillen in deehde uitkomsten per
variabele, per team over de meetperiode. Hierbijden alleen steeds dezelfde
respondenten beschouwd. Door deze vorm van gepatodes wordt het meest
zuiver verschuivingen van gemiddelden op teamnivgameten. Het aantal
bruikbare respondenten (gemiddeld vijf per teamgnmehierdoor wel af. De
reden voor deze afname is (natuurlijke) functiestialen non-respons. Dit houdt
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in dat het aantal vrijheidsgraden laag is (df= Nefi)dat de kans op verwerping
van de nulhypothese (er is geen verschil/stijgimgemiddelden) daardoor kleiner
wordt. Dit brengt met zich mee dat er ontwikkelinggemist kunnen worden. De
toets wordt uitgevoerd voor alle teams die aan mmail twee afnamen hebben
deelgenomen. Het geringe aantal significante vdlaohop individueel niveau
kan veroorzaakt worden doordat er ook relatief wdingen (van gemiddelden
bij teams) voorkomen, een niet verwachte uitkorBgt.oovenstaande t-toetsen
bleek tenslotte ook één van de vier verschillendadimg te betreffen. Om zowel
stijgingen als dalingen te achterhalen worden dégermle t-toetsen met
tweezijdig significantieniveau uitgevoerd.

De resultaten staan in bijlage J. Het zijn 51 digainte verschillen (van de iets
minder dan 59x 15x 3= 2655 berekeningen). Het fietre25 stijgers en 26
dalers. Ze leveren geen aanwijzingen op dat erchirmen team longitudinaal een
bepaalde samenhang tussen variabelen aanwezigasvdh de vier teams (5, 6
en 7) die net gestart zijn op TO komen hier nietdor. Het vierde team (65) kent
een afname en een toename.

Tabel 5.17 geeft een overzicht per variabele. Hi@rde contextuele variabelen
niet in opgenomen omdat deze buiten de hypothdkva

aantal teams Stijging Daling
TO-T1 | T1-T2 | TO-T2| TO-T1| T1-T2| TO-T2

Vertrouwen 1 3 2 1

Betrokkenhd 1

Beoordelen 4 2

Single loop 1 1

Double loopl 1 2 1

Dialoog 1 1 1

Planning 1

Actie 1 1 1 1 1

Borgen 1 1 1

Distal learn 1 1 2

Informeel | 1

Verspreiden 2 1 2 2

totaal 24 20

Tabel 5.17: Aantal teams waarbij het gemiddelde danvariabele significant
verschilt (gepaarde t-toets, tweezijdig) bij dedelfespondenten

Een laatste stap in de analyse vindt plaats opn&&au hoger. De nulhypothese
luidt: er is geen verschil in de gemiddelden vartedenvariabelen tussen de drie
te definiéren tijdsverschillen (TO-T1, T1-T2 en T@). De drie contextuele
variabelen zijn weer weggelaten. De verzamelinddagierbij uit de 49 teams
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die aan alle drie meetmomenten hebben deelgendenemorden geen restricties
gesteld dat het dezelfde respondenten binnen ean taoeten betreffen. De
gepaarde t-toets (tweezijdig, p< 0,05) wordt hjereer gehanteerd. De zes
significante resultaten, van de 12x 3= 36 berekeraschillen, staan in onder-
staande tabel 5.18.

Significante uitkomsten van de gepaarde t-toetsr ieamgemiddelden van

variabelen over drie meetmomenten (TO-T1, T1-TI@T2).

N= 49, p< 0,05, tweezijdig getoetst.

- Vertrouwen stijgt van TO naar T2 (1(48)= -2,86).

- Betrokkenheid stijgt van TO naar T1 (t(48)= -2,19).

- Beoordelen stijgt van TO naar T1 (t(48)= -3,37van TO naar T2
(t(48)=-3,92).

- Distal learningstijgt van T1 naar T2 (t(48)= -2,84) en van TOmB2a
(t(48)=-2,06).

Tabel 5.18

Hieruit blijkt dat de significante verschillen adie maar stijgers zijn. Uit de
resultaten van de toets blijkt ook dat de overigsignificante) resultaten meer
stijgers (23) dan dalers (7) tellen.

Het is opvallend dat de drie variabelen die decfateamsensatiomullen, allen
significant stijgen. Betrokkenheid stijgt alleennv&0 naar T1. Beoordelen en
Vertrouwen stijgen over het hele traject gemetegankij voor Beoordelen geldt
dat er ook na een half jaar al sprake is van egnifigiante stijging. Bij de analyse
van de eerste hypothese blijkt dat Beoordelen errcdeven de belangrijkste
variabelen vameamsensatioaijn (tabel 5.2). Uit deze resultaten valt binr{da
grenzen van) dit onderzoek de conclusie te treld@nhoe langer een team
(samen)werkt hoe meer men een teamgevoel krijgt.

Daarnaast blijken de teams over het jaar gemeteor{derzoeksduur) en over de
tweede helft van het jaar een hogere mate Detal learning aan de dag te
leggen. De teams gaan dus meer externe hulp zde&en feedback of hulp en
advies).

De zesde hypothese is deels bevestigd. De laatptehese luidt: longitudinaal
Zijn  significante positieve ontwikkelingen bij de anabelen inzake
Teamsensatign -action, -reflection en Distal learning Informeel leren en
Verspreiden te onderkennen. Longitudinaal zijn egnicante positieve
ontwikkelingen te onderkennen bij de variabelen darfactorTeamsensatioen
bij de variabele Distal learning In het volgend hoofdstuk ‘Aanvullende
kwantitatieve en kwalitatieve analyses’ wordt hierder op ingegaan.
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5.6 Samenvatting

1 De eerste hypothese luidt: de drie factoFeamsensation, -reflectican
—action zijn te onderscheiden aspecten van teamleren. Dgpothese is
bevestigd. De drie theoretisch ontwikkelde factoreebben steeds sterke
correlaties met de drie gemeten variabelen waatkiivan deze drie constructen
bestaan. Uit de gehouden analyses blijkt datTeigmsensatiorde indicator
Beoordelen het sterkst is, BipamactionPlanning en bijTeamreflectiorSingle
loop leren.

Binnen dit onderzoek kunnen we stellen dat henhleiegor teams uit te splitsen is
naar drie soorten activiteiten of processen (factprhet team- of wij-gevoel, het
reflecteren of evalueren, en het uitvoeren of algneals teamSingle loopleren
blijkt de sterkste variabele van teamleren te zijn.

2 De tweede hypothese is ook bevestigd. Er zijrershalad wederkerige
relaties tussenTeamsensationen Teamreflection tussen Teamaction en
Teamreflectioren tussefmeamsensatioan Teamactionen ze zijn sterk. Kortom,
de drie factoren waar teamleren uit bestaat, teaosje teamreflectie en
teamactie, beinvioeden elkaar heel sterk.

3 De derde hypothese luidt: zowel hoog-complexe halgg-dynamische
teams, alsmede teams waar veel of grote belangdansprertonen significant
meer Teamreflectiondan respectievelijk laag-complexe en laag-dynameisc
teams of teams waar belangen geen rol spelenv8g van de drie afnamen blijkt
dat laag-complexe teams (teams die weinig comgiexit hun werkveld ervaren)
minder aarsingle loopleren doen en dat hoog-complexe teams reiggie loop
leren toepassen. Dit resultaat komt ook naar bbyddynamiek. Bij twee van de
drie afnamen blijkt dat laag-dynamische teams (tedie weinig dynamiek in
hun werkveld ervaren) minder snsingle loopleren vertonen en dat hoog-
dynamische teams megingle loopleren toepassen. Bij de variabele Belangen is
het net omgedraaid. Bij twee van de drie afnam@gkt lllat teams waar minder
diverse belangen spelen mesimgle loopleren toepassen en dat teams waar de
belangen hoog zijn mindesingle loop leren toepassen. Deze uitkomst is
tegengesteld aan de geformuleerde verwachting.ddeh hoog-laag gesplitste
variabeleDouble loopleren is er geen enkele significante relatie tuskeandere
gesplitste contextuele variabelen. En dit geldewrliik ook voor Dialoog. De
hypothese moet verworpen worden. Alle niet sigaffite relaties bij de
kruistabellen zijn over het algemeen wel in lijntrde hypothese. Uit de analyse
van de eerste hypothese bleek dat binnen de faeamreflectionSingle loop
leren wel de sterkste en betrouwbaarste variabalepzichte van de andere twee
is.

Samenvattend: teams die werken in een complexd dgfi@amische omgeving
passen opvallend mesingle loopleren toe dan teams die in een eenvoudige en
stabiele omgeving werken.
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4 De vierde hypothese is bevestigd: er is een ipusitrelatie tussen
Teamaction en Verspreiden. Voor een belangrijk aspect van &gende
organisatie, het verspreiden van nieuwe kennis,tntlbs rekening worden
gehouden met het feit degamactionhier een belangrijke rol in speelt. En binnen
teamactionis weer met name het borgen van nieuwe inzichtem den team dat
hierin sterk bepalend is.

De drie activiteiten plannen, uitvoeren en borgan kennis hebben een positieve
invloed op het verspreiden van kennis en ervaring.

5 De vijfde hypothese dient verworpen te wordemiskjeen relatie tussen
Informeel leren erDistal learning en tussen deze beide variabelen en Dialoog.
Wel zijn er aanwijzingen dat er eerder sprake i3 gan negatieve samenhang
tussen Informeel leren dbistal learning

6 De zesde hypothese is deels bevestigd. De lahigiethese luidt:
longitudinaal zijn significante positieve ontwikkejen bij de variabelen (van
Teamsensatign -action, -reflection en Distal learning Informeel leren en
Verspreiden) te onderkennen. Over de tijd gemeijanez significante positieve
ontwikkelingen te onderkennen bij de variabelen danfactorTeamsensation
(Vertrouwen, Betrokkenheid en Beoordelen) en biyaeabeleDistal learning

Het volgend hoofdstuk gaat in op de vragen die zgarezijn bij de gepleegde
analyses en resultaten.



Hoofdstuk 6 Aanvullende kwantitatieve en kwalitatieve
analyses

Inleiding

In het voorgaande hoofdstuk zijn de hypothesen efgtto De analyses of
uitkomsten van een aantal hypotheses lokten bepaaktvolgvragen of
verdergaande bewerkingen uit. Die overblijvende agtekens maar ook
verdiepingsslagen volgen in dit hoofdstuk. In hatiér van de onderzoeksvraag
past het om de navolgende aandachtsgebieden twengl.

De analyses en uitkomsten van hypothese één en gween geen directe
aanleiding tot verder onderzoek. Nu de kern varohderzoeksmodel met de drie
factoren staat, is het wel relevant om de samenhangnderzoeken die de
variabelerSingle loop- enDouble loopleren met elkaar en met andere variabelen
hebben. Teamreflectie vormt tenslotte de kern eamteren. Paragraaf 6.1 gaat
daarom dieper in op de twee vormen van leren. Ookdiwvonderzocht of
resultaten overeenkomen met ander uitgevoerd ooeleiaver teamleren.

De derde hypothese werd verworpen. Voor een mmditairganisatie is het
belangrijk om meer af te weten van teamleren in égmamische omgeving.
Daarom gaat paragraaf 6.2 hier verder op door eaale de mate van ervaren
dynamiek naar operationele en niet-operationelmgea

De uitwerking van de vierde hypothese leverde geemassingen op. In de
analyse van de vijfde hypothese kwam de opvalleudee van Informeel leren
naar voren. Uit de correlatiematrices bleek aldkste variabele opvallend vaak
negatief correleert met andere variabelen. Parb@r8adiept de verbanden met
deze variabele uit waarbij ook kwalitatieve gegeverorden gebruikt om een
verklaring te onderbouwen. De vijfde hypothese dasdmdien verworpen maar
bracht wel andere relaties aan het licht. Paragiaapakt deze relaties rondom
Distal learningen Verspreiden op.

De laatste hypothese tenslotte werd deels verworfpaar het onderzoek
longitudinaal van opzet is en er nog voldoende Ish@eken zijn om mogelijke
longitudinale verbanden uit te diepen, gaan de daaropvolgende paragrafen
hier op in. Bij paragraaf 6.6 en 6.7 worden ook lkateve data gebruikt om
uitkomsten te verklaren.

De laatste paragraaf, 6.8, gaat in op de kwalitatianalyse van de leiding-
gevenden.

6.1 Singleloop - enDouble loop leren

In dit onderzoek over teamleren spelen de twee goraan leren een voorname
rol, mede omdat deze twee variabelen samen mebdjatle cruciale factor
Teamreflectiorvormen. Een nadere analyse van de variab®8legle loop- en
Double loopleren is dan gewenst. Allereerst volgt een analgsede samenhang
tussen beide leervormen en de overige variabelerditaonderzoek. Vervolgens
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wordt aan de hand van twee onderzoeksvragen ingegparesultaten uit
voorgaande studies. Tenslotte worden heel spediiplaalde uitkomsten, relaties
tussen variabelen, vergeleken met resultaten vderamderzoek.

6.1.1

Om beter zicht te krijgen op de twee vormen vamrremwordt nu de vraag
beantwoord: welke variabelen hebben de meesteddwp respectievelijiingle

- enDouble loopleren?

Allereerst worden regressies uitgevoerd Rigigle loop— respectievelijDouble
loop leren als de afhankelijke factoren. Alle overigeestien variabelen worden
onafhankelijk gesteld. Er is een multiple regredemgepast met deackward
methode. De tabellen van de uitkomsten van de pheltiegressies staan in
bijlage 1.

Uit de multiple regressie opingle loopleren voor TO blijkt dat de R (de
meervoudige correlatiecoéfficiént tussen de eclaarden varSingle loopleren
en de waarden door de voorspellende variabeleneirredressievergelijking)
varieert tussen R= 0,935 (voor alle 14) en R= 0,82®r de minste variabelen:
BeoordelenDistal learning Informeel lerenDouble loopleren en Planning). R2
daalt hierbij uiteraard, van R2= 0,875 naar R2%68,®at wil zeggen dat er negen
variabelen zijn die maar 1,2 % extra van de vaiamtain Single loopleren
verklaren. Uit de ANOVA-tabel blijkt dat de vergklng met de bovenstaande
vijf variabelen (F= 73,263) beter is dan de veilgigly met alle veertien
variabelen (F= 24,401). Beiden zijn overigens digaint: p< 0,001.

Double loopleren komt als onafhankelijke variabele bij alleedegressies terug,
waarbij de coéfficiént steeds dezelfde orde varotieoheeft. Op zich is deze
aanwezigheid verklaarbaar: als een teamdmable loopleren doet, zal hetingle
loop leren waarschijnlijk niet overslaan. Omdat bij @lederzoeksvraag de twee
vormen van leren centraal staan, worden de relatissen beiden buiten
beschouwing gelaten. Uit bijlage | blijkt dat Plamnbij de drie regressies steeds
één van de hoogste regressiecoéfficienten heeft Siragle loop Alleen de
variabele Beoordelen komt verder nog in elke resygesiaar voren. De drie
vragen over het eigen team met betrekking tot tffeeit, efficiéntie en
innovativiteit blijken een sterke samenhang te leehinet het feit of het team ook
middels single loopleert. Deze drie variabelen hebben ook steedsodgshe
regressiecoéfficiénten. Daarnaast bleek uit deyaeatan de eerste hypothese dat
Beoordelen en Planning de sterkste voorspellera x@n respectievelijk
Teamsensatioan Teamactior(tabel 5.2).

Als we alleen deze twee variabelen voor de driaraBn in een regressieanalyse
onderzoeken, komen de resultaten zoals vermeblibel 6.1 naar voren.
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Regressiecoéfficiént  Beoordelgn Plannen R2 Coreelaéfficiént R
TO 0,24 ** 0,71 ** | 0,81 0,73 ***
T1 0,33 *** 0,61 ** | 0,79 0,77 ***
T2 0,56 *** 0,31* 0,68 0.79 **=*

Regressieanalyse, afhankelijke varialilegle loogeren
* p< 0,05; ** p< 0,005; *** p< 0,001
Tabel 6.1

Opvallend is dat de regressiecoéfficiént van Beelerd stijgt in de loop van de
afnamen, en die van Planning daalt. De onderlimgeelatie is hoog en stijgt
zelfs licht. De gemiddelde verklaarde variantie &ngle loopleren door beide
variabelen is hoog (R2=0,76).

Uit de regressieanalyses nmigbuble loopleren als afhankelijke variabele blijkt
dat Single loopleren bij TO en T1 de hoogste regressiecoéfficiéat Double
loop leren heeft. Wel neemt de regressiecoéfficiéndbijdrie regressies steeds
verder af. Verder hebben de drie vergelijkingenngegereenkomst voor wat
betreft gemeenschappelijke variabelen. De verk&aamarianties zijn duidelijk
lager en meer gespreid dan bij de multiple regesssietSingle loopleren als
afhankelijke variabele. De verklaarde variantie darregressievergelijking bij T2
is maar 0,338. Door het uitsluiten van de onafhljikkevariabeleSingle loop
leren valt er niet één regressievergelijking optédlen dieDouble loopleren voor
de drie afnamen goed voorspelt. Dat er waarscfijslippressie optreedt, is te
zien aan het feit dat de coéfficiént van Beoordelgm0 negatief is.

Een algemene conclusie over de onderzoeksvraagtidgentrekken. De vraag:
“Welke variabelen hebben de meeste invioed op otigpelijk Single - en
Double loop leren?” is alleen vooiSingle loopleren te beantwoorden. De
variabelen Beoordelen en Plannen voorspellen densigbij alle drie afnamen)
en vrij eenduidig (hoge verklaarde varianti§)ngle loop leren. Een hoge
eigendunk van teamleden over de effectiviteitcéffitie en innovativiteit van het
team, en het goed toepassen van planningsvaardighaa afspraken om te
zetten in actie, bevorderen de kern van teamlenenasusingle loopleren het
sterkst. VoorDouble loopleren zijn geen invioeden aan te geven die bg diie
afnamen naar voren komen.

6.1.2

De definitie van teamleren in dit onderzoek behétstmleren inclusief: het
toepassen van de kennis en/of het nakomen van speakén. Schippers e.a.
(2005) definiéren actie in hun model alde“mate waarin teamleden afgesproken
acties ook daadwerkelijk uitvoererHun construct ‘Evalueren/lerensifigle loop
leren) blijkt hoog positief gerelateerd te zijn adkctie’, maar ‘Processen
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bespreken’double looperen), een verdiepende vorm van evalueren, is nieer
gerelateerd aan ‘Actie’. Actie blijkt dus een sfggante relatie te hebben met
(maar) één vorm van leren, namesljkgle loopleren.

De te onderzoeken vraag luidt nu: in hoeverre heeftde twee vormen van leren
alleenSingle looderen een positieve relatie met Actie?

Als we eerst kijken naar de factdieamaction waar de variabele Actie toe
behoort, valt het volgende op. Uit de correlatiematoor TO (zie bijlage G)
kwam naar voren dat de Pearson correlatiecoéffit¢igssen Planning e8ingle
loop hoog is, R= 0,887 (p< 0,001). Zowel voor de vaglabPlanning als voor
Single loopis dit ook de hoogste correlatie. Dit laatste geluk voor T1, waarbij
R= 0,865 (p< 0,001). Voor T2 heeft de variabeledddelen met beide variabelen
de hoogste correlatiecoéfficiént. Voor beiden kapt de tweede plaats hun
gemeenschappelijke correlatiecoéfficiént, van R&50De correlatiecoéfficiénten
tussen Planning eDouble loopzijn respectievelijk: 0,654 en 0,704 (beiden p<
0,001) en 0,296 (p= 0,037). De variabelen Planeim§ingle loopleren zijn dus
enerzijds de sterkste voorspeller binnen hun efgetor (zoals blijkt uit tabel
5.2), anderzijds hebben ze ook een hoge onderiiggéficante correlatie.
Specifiek kijkend naar de vraag, dan blijken derelatiecoé&fficiénten tussen
Single loopleren en Actie respectievelijk 0,603, 0,523 er96,fp< 0,001) te zijn.
De correlatiecoéfficiénten tussen de andere wigelerenDouble loopleren, en
Actie zijn respectievelijk: 0,334 (p= 0,007), 0,2%%= 0,052) en 0,119 (p=
0,409, allen beduidend lager.

Uit onderzoek van Schippers e.a. (2005) bleek deslatie tussersingle loop
leren en Actie 0,67 te zijn (N= 59 teams, p< 0,@}; hoger dan het gemiddelde
uit dit onderzoek. Tussdbouble loopleren en Actie bedroeg hun correlatie 0,05
(onbetrouwbaar). Dit is fors lager dan de tweeadlaties in dit onderzoek: 0,29.
Voor de beide vormen van leren heb ik in mijn oadek dezelfde vragenlijsten
gebruikt. Voor de variabele Actie heb ik een vré@epevoegd.

Uit het bovenstaande blijkt dat de samenhang tuS#&agie loopleren en Actie
sterker en veel consistenter is dan die tufsmuble loopen Actie. Hiermee is de
eerste onderzoeksvraag uit deze paragraaf (In heekeeft van de twee vormen
van leren alleerBingle loopleren een positieve relatie met Actie?) beantwoord.
Ook Double loopleren heeft een positieve relatie met Actie.

6.1.3

Het is aannemelijk dat binn@reamreflectionDouble loopleren en Dialoog sterk
samenhangen (McDermott, 1995; Bohm, 1996; Dixorm)220Bij teams die
double loopleren toepassen mag men veronderstellen dat wiysier en meer
gedegen bezig zijn met leren omdat zij aspectereesnhoger niveau (inzichten,
processen, uitgangspunten) bespreken. Bovendidanzalj waarschijnlijk de
(eventueel aanwezige) kloof tusdamwingendoing herkennen en overbruggen
(Pfeffer en Sutton, 2000). Dit zal zich ook vertaie meerteamaction Teams die
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hoog opteamactionscoren, zullen dit waarschijnlijk weloverwogen, &a met
behulp van goede reflectie doen.

De volgende onderzoeksvraag is: in hoeverre helibeuble loop leren en
Dialoog een positief effect opeamaction(Planning, Actie en Borgen)?

Voor de analyse van deze vraag worden allereerstcateelatiematrices
geraadpleegdDouble loop leren en Dialoog hebben steeds een significante
correlatie met elkaar: 0,606, 0,668 en 0,500. uetr overzicht van de andere
relaties zijn de relevante gegevens in onderstataidd 6.2 overgenomen.

Correlatie T0 T1 T2
matrix Plan| Actie| Borg | Plan| Actie] Borg Plaj ActieBorg
Double loopl | 0,654| 0,334 | 0,493| 0,704 0,255| 0,443| 0,296 0,1190,186
Sign, 2-zijdig | 0,000| 0,007| 0,000[ 0,000 0,052 | 0,000] 0,037 0,4090,201
Dialoog 0,567| 0,418| 0,362 0,6580,362| 0,461] 0,56% 0,3820,293
Sign, 2-zijdig | 0,000| 0,001| 0,003] 0,000 0,005| 0,000 0,000 0,0060,041
Tabel 6.2

Met behulp van multiple regressie is getoetdDoilible loopleren en Dialoog een
positief effect hebben opeamactionDe resultaten staan in tabel 6.3.

Multiple regressiebackward Afhankelijke variabeleTeamaction
onafhankelijkeDouble loopleren en Dialoog

B Doubleloop B Dialoog R2 Durbin-Watson
T0 0,403 * 0,261 * 0,359 2,006
T1 0,313 * 0,378 * 0,399 1,752
T2 0,502 ** 0,252 1,497
* p< 0,05; ** p< 0,001

Tabel 6.3

Bij T2 blijkt alleen de variabele Dialoog in de regsievergelijking te
verschijnen. Wel blijkt dat beide variabelen eersipef effect opTeamaction
hebben.

Het antwoord op de onderzoeksvraag: “In hoeverbd&eDouble loopleren en
Dialoog een positief effect opeamaction(Planning, Actie en Borgen)?” is dat
beide variabelen een positief effect igamactiorhebben.

6.1.4

Om dit onderzoek naar de twee vormen van lerenigaeweer te zetten,
onderzoek ik als laatste in hoeverre beide var@abenafhankelijk zijn van de
organisatie. Hierbij maak ik gebruik van resultatgh het vaker aangehaalde
onderzoek over teamleren van Schippers e.a. (2845t onderzoek waren 59
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diverse teams (onder andere management-, zelfgiren productieteams) uit
veertien verschillende organisaties (waar ondesddtor, industrie en bank- en
verzekeringswezen) betrokken. De correlatiecoé&ffitdn van drie kenmerkende
variabelen van mijn onderzoek zijn in onderstagatel 6.4 geplaatst.

Correlatiecoéfficiént R Single looperen Double loopleren
Beoordelen TO T1 T2 TO T1 T2
p< 0,01 0,761 0,802 0,801 | 0,472 0,575 0,369
Gemiddelde 0,79 0,47

Tabel 6.4

Er is een positieve correlatie tussen zo®elgle loopleren en Beoordelen als
tussenDouble loopleren en Beoordelen. De gemiddelde correlatietnéfiten
tussen Beoordelen en respectieves8jkgle loop enDouble loopleren zijn 0,79
en 0,47. Dit resultaat is in lijn met het onderzogh Schippers e.a. (2005).
Hierbij zijn de correlatiecoéfficiénten respectigie0,73 en 0,40 (p< 0,01,
tweezijdig getoetst). Bij beide onderzoeken is gabigemaakt van dezelfde
vragen onsSingle looperen erDouble loopleren te meten.

Bij een andere variabele vareamsensatignVertrouwen, is een vergelijkbare
conclusie te trekken. Uit de onderstaande corestadirix tabel 6.5 blijkt dat er
een sterke positieve correlatie tussen VertrouweBiegle loopleren is en een
minder sterke positieve correlatie tussen VertraguagDouble loopleren.

Correlatiecoéfficiént R Single looperen Double loopleren
Vertrouwen TO T1 T2 TO T1 T2
P< 0,01 0,742 0,739 0,71y 0,475 0,547 0,369
gemiddelde 0,73 0,46

Tabel 6.5

De uitkomsten zijn ook hier in overeenstemming metgeen uit het onderzoek
van Schippers e.a. kwam (2005). Hun resultaten mwardat de
correlatiecoéfficiénten tussen Vertrouwen en retspealijk Single loopleren en
Double loopleren 0,74 en 0,33 bedragen (respectievelijk B4 &n p< 0,05,
tweezijdig). Voor Vertrouwen hanteerden zij eeneard/ragenlijst.

Tot slot bekijken we de resultaten van Schippeas 005) en mijn onderzoek
voor wat betreft de samenhang tussen de varialBifagie loopleren enDouble
loop leren. De correlatiecoéfficiént van Schippers é€805) is 0,59 (p< 0,01,
eenzijdig getoetst). Bij mijn onderzoek is het gedelde 0,63 (respectievelijk
0,71, 0,73 en 0,460,001, tweezijdig getoetst).

Het feit dat de uitkomsten van bovenstaande vijgekjkingen dezelfde orde van
grootte hebben, pleit voor de conclusie dat deltaten van dit onderzoek in het
algemeen, en meer specifiek, dat de conclusiesdeatatkking totsingle loopen
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double loopleren, niet afhankelijk zijn van de militaire cert van mijn
onderzoek.

6.2 Teamleren bij operationele en niet-operationeleeams

De derde hypothese luidt: zowel hoog-complexe asgkdynamische teams,
alsmede teams waar veel of grote belangen spetgtmnen significant meer
Teamreflectiondan respectievelijk laag-complexe en laag-dynameiseams of
teams waar belangen geen rol spelen. Deze hypothesst verworpen worden.
Wel kwam naar voren dat hoog-complexe en hoog-diswdma teams opvallend
meer single loop leren toepassen dan respectievelijk laag-compkxdaag-
dynamische teams.

Er is nog een andere manier om een deel van dgm#hese te onderzoeken. De
mate van dynamiek was bij de gehanteerde analysésfigieerd rondom (de
mediaan van) de teamscore op de variabele Dynardekis ook mogelijk een
onderverdeling te maken in operationele teams etrapierationele teams. De
assumptie hierbij is dan dat de niet-operationelmis in een meer stabiele
omgeving functioneren en de operationele teamsim dynamische omgeving.
Een operationeel team wordt in dit onderzoek gedsdird als: een team dat, als
ze wordt ingezet, deelneemt aan (gevechts)actiemeim missiegebied, of hier
direct leiding aan geeft. Deze definitie is gebesde® ‘operational: “involving
the possibility of real combauit Dictionary of Military Terms(Bowyer, 1999).
Een niet-operationeel team neemt niet deel, nocleft gdeiding aan
(gevechts)acties; haar primaire processen bevattéersteunende of bestuurlijke
activiteiten. Hierbij valt concreet te denken aaams die deel uitmaken van
opleidings-, logistieke en stafeenheden. In bijldgestaat de onderverdeling
opgenomen. De operationele teams varen, vliegeijdeih want ze komen uit
alle drie krijgsmachtdelen/OPCO’s. De Koninklijkeakdchaussee kent bij deze
definitie geen operationeel team.

Uit de derde hypothese kwam naar voren dat hoogsdigthe teams opvallend
meer single loop leren toepassen dan laag-dynamische teams. Dde eers
onderzoeksvraag van deze paragraaf luidt nu: irvdroe scoren operationele
teams significant meer @ingle loopleren dan niet-operationele teams?

De kruistabellen uit de analyse van de derde hygsetlwaarbij wel sprake is van
significante samenhang tussen de in hoog-laagitgsplariabelen Dynamiek en
Single loopleren, vormen allereerst de uitgangspunten vaa dederzoeksvraag.
Dit was het geval bij bij TO en T1 (tabel 5.6). @ blijken 26 operationele
teams en 38 niet-operationele teams betrokkerjriebgidit onderzoek. Voor TO
volgt onderstaande tabel 6.6.
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Kruistabel, TO, N= 64, Single looperen
splitsing per mediaan Laag Hoog

Laag 5 (9) 3 (4)
Dynamiek Hoog 2(4) 16 (9)
Per cel: aantal operationele teams (verwacht aflankelijkheid)

Tabel 6.6

Tussen haakjes staat het verwachte aantal operktioeams indien uitgegaan
wordt van onafhankelijkheid bij de splitsing tuss&mgle loop leren en
Dynamiek. De verwachting is gebaseerd op de gespliruistabel bij de analyse
van de derde hypothese (tabel 5.6). Er blijkt echiel degelijk een
afhankelijkheid bij operationele teams voor watéietde indeling naar hoge/lage
dynamiek en veel/weinigingle loopleren toepassen1)= 8,47). Het zijn met
name operationele teams die bij hoge dynamieksiagle loopleren toepassen.
Bij het opstellen van de kruistabel voor T1 is &b belang rekening te houden
met het feit dat vanwege het niet meer deelnemenhaa onderzoek of non-
respons, in het linker bovenkwadrant van TO eematipaeel en niet-operationeel
team uitvalt, in de linker onderkwadrant een nige@tioneel team en in het
rechter onderkwadrant twee operationele teams. Ogijit er dus 23 operationele
teams.

Kruistabel, T1, N= 59, Single looperen
splitsing per mediaan Laag Hoog

Laag 5(7) 0 (4)
Dynamiek Hoog 6 (4) 12 (7)
Per cel: aantal operationele teams (verwacht laifrankelijkheid)

Tabel 6.7

Ook hier blijkt een afhankelijkheid bij (niet-)o@#ionele teams tusse®ingle
loop leren en Dynamieky{(1)=9,14).

Bij het toetsen van de derde hypothese voor T2kbte nulhypothese met
Dynamiek stand te houdew?(1)= 0,720; p= 0,286). Gezien de kleine aantallen
wordt toch de verdeling naar soort team gemaakgesnalyseerd of er een
afhankelijkheid naar soort team in zit. Op T2 aian de vijftig deelnemende
teams nog 16 operationele teams over.

Kruistabel, T2, N= 50, Single looperen
splitsing per mediaan Laag Hoog

Laag 4 (4) 1(4)
Dynamiek Hoog 5(4) 6 (4)
Per cel: aantal operationele teams (verwacht laifrankelijkheid)

Tabel 6.8
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Hier is net geen samenhang tussen beide gesplitsiabelen ¥3(1)= 3,50,
waarbij 3,84 de grenswaarde is). Naar aanleiding &@a resultaten van de
berekeningen bij TO en T1 valt te concluderen dgtt het name operationele
teams zijn die bij hoge dynamiek vesghgle loopleren toepassen.

Uit de kruistabellen met Dynamiek op TO en T1 waltder op dat veel teams bij
T1 terugkomen in hetzelfde kwadrant. Zo behored®%8an de teams die op T1
laag-dynamisch en laagngle loopscoren, ook op TO tot dit kwadrant. En bij het
hoog-hoog verband op T1 is dat mutatis mutandi86dit leidt tot de tweede
vraag: in hoeverre passen operationele teams siegle loopleren toe? De
nulhypothese is dan: het gemiddelde van de vaeabelgle loopleren van de
operationele teams is gelijk aan die van de nietagpnele teams. De
alternatieve hypothese is dat het gemiddelde vperationele teams hoger is.
Middels een onafhankelijke t-toets werd dit geasedyd voor de drie afnamen.
Op TO blijken operationele teams mestmgle loopleren toe te passen dan niet-
operationele teams (M= 3,77 ten opzichte van M4)3 Het verschil is duidelijk
significant: t(62)= 2,227 en p= 0,015 (eenzijdi@p T1 blijken operationele
teams ook meesingle loopleren toe te passen dan niet-operationele teams (M
3,73 ten opzichte van M= 3,65), maar het verschitluidelijk niet significant:
t(57)= 0,758 en p= 0,226 (eenzijdig). Bij T2 tertdadvlijkt het gemiddelde van
Single loopleren juist hoger te liggen bij de niet-operatienteams (M= 3,69 ten
opzichte van M= 3,65 voor de operationele teamgamhet verschil is duidelijk
niet significant: t(48)= 0,423 en p= 0,337 (eengid

De tweede onderzoeksvraag van deze paragraaf limdhoeverre vertonen
operationele teams significant maangle loopleren dan niet-operationele teams?
De conclusie is dat operationele teams niet mewgle loopleren toepassen dan
niet-operationele teams. Maar, bij twee afnamen teatoncluderen dat bij hoge
dynamiek het met name operationele teams zijn del single loop leren
toepassen.

Het onderscheiden van operationele teams en baardd resultaten brengt ons
wel tot een volgende onderzoeksvraag: in hoevdmmeer (meer) verschillen in
resultaten tussen operationele en niet-operaticdieelms? Zo relateerde Soeters
bij zijn beschrijving van de cultuur van gelniforende organisaties dat deze zijn
te splitsen in een koude organisatie (eenhedenzaerk op hoofdkwartieren,
staven en kazernes) en een warme organisatie @amhaie in crisis- of
oorlogsgebied opereren) (Soeters, 2000). De suhoulitan warme organisaties
wordt, anders dan die van de koude, gekenmerkt ‘trganizational members
[whg form a strong cohesive group with a collective mipd) rules and
conventions are certainly not absent; they havenbeternalized into the minds
of people(...) is characterized by ‘swift trust’, which is a meastation of
bonding among team membke(blz. 476). De splitsing in warm en koud loopt
niet geheel volgens de lijnen van operationeel ietraperationeel, maar voedt
wel de suggestie dat er meer variabelen verschillemjn splitsing.
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Voor de analyse worden de gemiddelde verschillen,gfhame middels een t-
toets geanalyseerd. Daar er geen assumpties gesigdén ten aanzien van de
richting van de verschillen, wordt de tweezijdiggnfficantiegrens aangehouden.
De resultaten staan in tabel 6.9. Voor de vollegiighzijn alle uitkomsten
genoteerd waarbij de tweezijdige significantie kdgidan 0,1 is.

TO, df=62 T1, df=57 T2, df=48
t Sign(2 z) t Sign(2 z t Sign(2 z
Complexiteit | 1,893 0,063 2,036 0,047

Dynamiek 2,704 0,009 2,221 0,03 1,800 0,078
Distal learn 3,413 0,001
Single loop 2,227 0,030

Double loopl -2,229 0,031
Planning 3,029 0,004
Borgen 2,872 0,006

Verspreiden 1,921 0,059 2,221 0,03
t-toets, verschillen van gemiddelden tussen opereke en niet-operationele
teams (2-z sign< 0,1)
Tabel 6.9

Wat allereerst opvalt, is dat van de bovenstaasmificante) verschillen het
gemiddelde van de operationele teams bijna altgkehis. De enige uitzondering
vormt op T2Double loopleren; de niet-operationele teams doen hier gt
meer aarouble looperen dan de operationele teams.

Verder ervaren de operationele teams bij alle dimamen meer dynamiek dan
niet-operationele teams. Deze verschillen zijntge afnamen echt significant.
Bij twee afnamen geven de operationele teams ook d# ze in een meer
complexe omgeving opereren dan niet-operationelmse Deze verschillen van
beide contextuele variabelen zijn ook logisch tekkagen. Bij de variabelen met
betrekking tot teamleren valt als enige op datvisiie afnamen operationele teams
meer aan verspreiden van kennis en ervaring doemigd-operationele teams.
Ten aanzien van de andere ‘poort’ van TeamleBastal learning blijkt alleen
op TO dat operationele teams hier meer gebruikmraken dan niet-operationele
teams. Dit resultaat is te zwak om te mogen comckrl dat operationele teams
meer openstaan voor andere teams met betrekkirigetatitwisselen van kennis
en ervaring.

De derde en laatste onderzoeksvraag van deze pafagr in hoeverre zijn er
(meer) verschillen in resultaten tussen operat®mel niet-operationele teams?
De conclusie is dat operationele teams meer in rdisthe en complexe
omgevingen werken en dat ze veelal meer aan hepmgden van kennis en
ervaring doen. Het eerste deel van de conclusiegstigt een aanname uit het
begin van deze paragraaf. De eerste onderzoeksgiaggnamelijk uit van de
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assumptie dat de niet-operationele teams in eenr m&biele omgeving
functioneren en de operationele teams in een dswi@iomgeving.

De resultaten van tabel 6.9 geven verder geenidargeom verschillende (eerder
geformuleerde en berekende) relaties uit te splits@ar operationele en niet-
operationele teams.

6.3 Informeel leren

Bij het analyseren van de vijfde hypothese bleef @en aandachtspunt staan met
betrekking tot de variabele Informeel leren. Bijd#relatiematrices van de drie
afnamemomenten op teamniveau valt op dat de véeidhormeel leren zeer
vaak negatief correleert met de andere variabdiglage G). Voor TO betreffen
het 11 van de 14 andere variabelen waarbij 6 stgmf zijn (tweezijdig, p<
0,05). Bij T1 zijn het 12 variabelen waarvan 10ngfigant, en bij T2 ook 12
variabelen waarvan er 8 significant zijn. Van algnificante correlaties is er
maar één die positief correleert (met Dynamiek, Bhiders gesteld: bij alle drie
afnamen heeft Informeel leren een negatieve retaiiede negen variabelen die
de drie factoren vertegenwoordigen, en de kern t@amleren vormen:
Teamsensatignaction en +eflection Op zich zijn deze uitkomsten verrassend.
De negatieve correlatie impliceert bijvoorbeeld dit men leert van toevallige
ontmoetingen met een persoon (teamlid of niet-teBndat dan het Vertrouwen
in het team afneemt. Of: als leren plaatsvindt @ veandelgangen of tijdens
toevallige ontmoetingen daalt reéhgle loopleren van het team. De plaats (locus)
maakt toch niet zo veel uit? In hoeverre schuidtr e conventionele opvatting
achter dat het leerproces in structurele, geplanpsenkomsten plaats moet
vinden? De onderzoeksvraag luidt nu: waarom heeftatiabele Informeel leren
z0 veel negatieve significante correlatiecoéffid@nmet de andere variabelen?
Een nadere analyse aan de hand van de andereelanidigt allereerst voor de
hand. Middels multiple regressieackward met Informeel leren als afhankelijke
variabele zijn de significante vergelijkingen bdpa@abel 6.10).
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TO B SE B t Sig
Constante 4,346 357 12,184 ,000
Actie -, 447 , 101 -,491 -4,439 ,000
R2=0,241; afhankelijke: Informeel leren

T1

Constante 4,929 472 10,438 ,000
Complexiteit | -,419 ,110 -,420 -3,819 ,000
Dynamiek 314 ,079 412 3,990 ,000
Actie -,456 , 111 -,419 -4,117 ,000
R2=0,554; afhankelijke: Informeel leren

T2

Constante 3,581 ,442 8,099 ,000
Planning -,444 ,101 -,579 -4,396 ,000
Verspreiden ,264 , 118 ,294 2,232 ,030
R2=0,296; afhankelijke: Informeel leren

Tabel 6.10: Regressievergelijkingen voor Informesdn

Bij twee van de drie afnamen blijkt Actie in de gelijking voor te komen. Beide
malen met een negatieve coéfficiént. De multipteessies geven geen eenduidig
antwoord op de onderzoeksvraag waarom Informe@nlero veel negatieve
relaties met andere variabelen heeft. Andere ags\lgign niet opportuun.

Bij het verwerpen van de vijfde hypothese werd Bpgcifiek opgemerkt dat er
aanwijzingen zijn van een negatieve samenhangrussermeel leren emistal
learning (zie onder andere tabel 5.14). Dat is bij Defengiet haar gesloten
personeelssysteem, haar functieroulatiesysteem aamdabr vele onderlinge
netwerken (ld boys network verrassend. Om de variabele Informeel leren
verder te onderzoeken wordt een analyse per teamajd. De tweede en laatste
onderzoeksvraag van deze paragraaf wordt nu: inengee zijn op teamniveau
verklaringen te onderkennen voor de relaties tusstmrmeel leren en andere
variabelen, met nam®istal learning? Per afnamemoment worden de hoog
scorende en laag scorende teams bepaald. Mogelijkleze differentiatie een
congruente verklaring geeft. De onderstaande &hélis het resultaat.
Teamnummers, hoogste kwartiel Informeel leren

To |7 |21 131722 |25 | 29 | 37 | 40] 43 43 _5758| 59|60 |61
T1|6[25|29(32] 34 |40 | 43 |46 | 50| 51|53 | 57|59 | 63| 64
T2 7] 17|27] 30| 35 |37 | 45 | 53 | 57/ 58| 61| 65
Teamnummers, laagste kwartiel Informeel leren
ToO|6]12|14[ 18|20 |21 | 23| 28|31 [35| 44|48 |49 52]|63] 64
T1|2[4 |[14]19]20 |21 | 28 | 35[ 38|41 | 42| 44| 45
T2 (3[4 |5 [ 8 [23 |24 [41 | 42 | 44| 49| 52|55
Per kwartielvet= team komt 2 x voonet en onderstreept team komt 3 x voor
Tabel 6.11
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De volgende stap is het doorgronden van overeertkomBinnen de twee
populaties. Alle teams die tweemaal voorkomen itedifle kwartiel zijn vet
gedrukt. Zij die driemaal voorkomen, dat wil zegdeih alle afnamen in één
bepaald kwartiel zitten, zijn vetgedrukt en ondesspt.

Het feit dat team 44 het meest voorkomt in het demdiwartiel is moeilijk te
duiden. Het is een team dat weinig functionele sdrarg heeft daar er diverse
functionaliteiten in onder zijn gebracht die wein@nderlinge codrdinatie
behoeven. Een teamlid antwoordde op T1 bij operag/rd (suggesties ter
verbetering, zie bijlage B):Zal moeilijk zijn i.v.m. verschillende functie met
eigen specifieke werkzaamhedenDe teamsamenstelling verandert ook
nauwelijks. Een verklaring voor de scores is reetinden. Ook bij de teams die
tweemaal voorkomen is met de beschikbare data geddtaring of samenhang,
noch met andere variabelen, te vinden.

Bij het hoge kwartiel valt op dat van de vijf teami® zich met P&O-werk
bezighouden (57, 58, 60, 61 en 62) er drie teajnsdE® meerdere malen in het
hoge kwartiel aanwezig zijn: 57, 58 en 61. Teanis6@ok één van de vijf P&O-
teams en komt eenmaal in het hoogste kwartiel vBbaar dit team alleen
deelnam aan de eerste afname, kan hier geen Idimgiad verband gevonden
worden. Team 57 zit bij alle drie afnamen in hebdsie kwartiel. Alleen P&O-
team 62 komt niet in de matrix voor.

Een teamlid van team 57 stelde als antwoord op epeay 5 (huidige activiteiten
om kennis met andere belanghebbenden uit te wigsele T2: ‘Dit gebeurt
hoofdzakelijk informeel in de wandelgangen of tiglénformele besprekingen.
Hoewel er eens in de twee weken een structureelegvenet andere teams is
wordt dit overleg slechts ten dele voor dit doehdtg Dezelfde persoon
antwoordde een half jaar daarvoor hierop0% gaat informeel, tijdens ad hoc
ontmoetingen....”. En op TO: Dit gaat eigenlijk alleen via de informele kanalen
(...). Deze informele communicatie wordt dagelijks meeemabenut Een
teamlid van team 58 antwoordde op dezelfde vra@y (Tin)formeel overleg met
vakgenotehy naast structureel via diverse vergadercircuien ander teamlid
antwoordde bij deze afname op vraag 6 (nog te bEmuhogelijkheden): Meer
tijd nemen voor informele contacterOp T2 antwoordde een respondent op
vraag 5: “(..)informele contactei

Bij team 60 komt uit de antwoorden van de enigexwa® een beeld naar voren
van een team dat weinig structureel communiceedicatief is een antwoord op
vraag 5: YWe delen kennis op individueel niveau en nietesmt Als team hebben
we te weinig samenspraak om kennis te delen. Ats teaken we daar ook geen
gebruik van. We kennen het woord structureel métl ad hoc

Teamleden van team 62 haalden als antwoord op Vbaagk vele malen
informele overleggen aan. Daar het werken in HRibjgmten een groot deel van
hun functie beslaat, was de informele communicatisschien al dusdanig
normaal geworden dat ze zichzelf hier niet hoogapen.
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Een reden voor deze hoge scores van P&O-teamdaypniee! leren kan zijn dat
de hele P-zuil ten tijde van het onderzoek bezig a@n een grote reorganisatie
waarbij veel taken elders bij Defensie werden ogeleracht (bijvoorbeeld
oprichting DC HR, Dienstencentrum Human Resour@s)er veel nieuwe P-
functies werden gecreéerd. Het kan zeker een varglaijn dat betrokken teams
hun kennis en ervaring graag wilden aanvullen migtrinele contacten elders in
de organisatie en buiten de structurele vergadeniogn.

Ondanks het feit dat bij de vijfde hypothese bleek er geen relatie is tussen
Informeel leren emistal learning valt een aantal P&O-teams op omdat zij juist
laag scoorden bipistal learning De deelnemende vijf P&O-teams (57, 58, 60,
61 en 62) komen bij geen van de drie afnamemomevben in het hoogste
kwartiel vanDistal learning Op TO komen de teams 57, 59, 60 in het laagste
kwartiel vanDistal learningvoor, op T1 alleen team 58 en op T2 de teams 58 en
61. Hierbij moet weer opgemerkt worden dat teanaléfen aan de eerste afname
meedeed.

Op TO heeft team 61 het nog heel druk met het ejgeaorganiseerd team. Een
teamlid schreef als antwoord op vraag 6 (verbegeni “(...) Uitnodigen van
P&O-collega’s van een andere afdeling om een bbtsld te krijgen van hun
werkgebied en te leren van elkadr..)”. Dit wordt in andere bewoordingen
ondersteund door een collega-teamlid. En een aedenlid omschreef het heel
mooi bij vraag 5 (T0): “(...)Zit nog veel meer kennis en ervaring in onze
omgeving die ons van pas zou kunnen kohizat men een half jaar later (op T1)
concreet is veranderd op dit gebied blijkt uit Artwoord van een respondent op
vraag 5: fn werkverband wordt met enige regelmaat iemand &an andere
sectie of afdeling uitgenodigd om wat te komenrellert over een onderwerp dat
diegene en ons aangaat. Dit gebeurt niet volgensvast patroon maar komt te
vaak voor om incidenteel genoemd te worldfen positieve ontwikkeling,
hoewel een collega dit juist als tip bij vraag 6emaf, dus om nog in te voeren.
Uit de gegeven antwoorden op T2 is niet duideligarvom de scores van het team
ten tijde van T2 zijn gedaald opistal learning zowel absoluut (TO-T1-T2
respectievelijk: 2,96-3,25-3,06) als relatief (tgzichte van de andere teams).
Een reden voor deze lage scores van P&O-teaniiistal learningkan wederom
de grootschalige reorganisatie zijn waar de heteiPten tijde van het onderzoek
mee bezig was. Daar waar het informeel leren h@rfiost werd verhoogd, was
het distal learning misschien nog een stap te ver voor hen. Het kpm dat
betrokken teams hun kennis en ervaring graag widdamvullen of vergaren bij
anderen in de organisatie maar hier de tijd of (rusg)) niet voor hadden.

Team 65 is een ander team dat ten tijde van hetreoek in een reorganisatie
zat. Hoofdstuk 7 geeft een uitgebreide beschrijwiag het team. Uit tabel 6.11
blijkt team 65 op T2 in het hoogste kwartiel vafohmeel leren voor te komen.
Bij Distal learning zit het team dan in het laagste kwartiel. Met didting tot
Informeel leren schreef een respondent op T2 algeamd op vraag 4 (suggesties
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om beter lerend team te worden) afspraak is afspraak, - structuur, -
besluitvorming verbetered, )". Op vraag 5 (kennis uitwisselen) antwoordhije
“Nagenoeg wordt hier géén gebruik van gemaakt

Van de andere teams die dubbel in hetzelfde kwatian vermeld in tabel 6.11,
en van de vier teams die in beide kwartielen voarko (35, 45, 63 en 64),
ontbreken feiten en achtergronden om een verklaemgeven voor deze scores of
relaties met andere variabelen te ontdekken.

In deze paragraaf staat allereerst de vraag cémteaaom de variabele Informeel
leren zo veel negatieve significante correlatieiciéhten met de andere
variabelen heeft. Geconcludeerd mag worden datveeklaring van de vele
negatieve correlaties met Informeel leren aan el van deze data niet te geven
is. Middels regressies komen geen eenduidige vddmamaar voren. Het is
mogelijk dat het voor defensiemedewerkers toch astkh wat de plaats (locus)
van leren is. Dat de organisatie toch zo formedhtsmen vindt dat het leerproces
in structurele, geplande bijeenkomsten plaats mioelen. Of het is mogelijk dat
men de wandelgangen, toevallige ontmoetingen anrivdle gesprekken, zowel
met teamleden als niet-teamleden, niet herkent d&snnis- en
ervaringsoverdrachtsmomenten. Uit nadere analyse da zes items die
Informeel leren vorm geven, blijkt dat elk item exdds een vergelijking bevat
tussen een situatie die informeel leren inhoudt I(d&is van leren van (niet-
)teamleden ligt buiten de formele communicatiestmen van het team) en een
situatie waarbij het team als geheel leert (ovérlegrgadert). Door deze vorm
van dichotomische stellingen wordt de variabeleormfeel leren mogelijk
onvoldoende weergegeven.

Daarna is de onderzoeksvraag toegespitst op teeamnivin hoeverre zijn
verklaringen te onderkennen voor de relaties tusstarmeel leren en andere
variabelen, met namBistal learning? De differentiatie naar hoogscorende en
laagscorende teams blijkt wel een cluster hoogsderéeams op te leveren. De
mogelijke reden waarom deze groep teams hoog sopdriformeel leren is het
feit dat de teams in een reorganisatie zitten. Kwok hierbij een samenhang met
de lageDistal learningverklaard worden.

6.4 Relaties tussemistal learning, Verspreiden en Innovativiteit

De vijffde hypothese betreft de veronderstelde isdatussen de variabelen
Informeel leren,Distal learning en Dialoog. De hypothese is gefalsificeerd en
roept daarom een aantal vragen op. Als er geenjbéwvivoor de theoretisch
onderbouwde hypothese dat er sprake is van edrerglaserDistal learnng en
Dialoog, in hoeverre klopt dan wel de verwachtirag donform de theorie van
Granovetter (1983Ydistal learning leidt tot innovatie, enlocal learning tot
(uitwisselen van) bekende informatie? Anders zdikhenen zijn dat, anders dan
de theorie beschrijft, het irrelevant is voor hebhoept teamleren of een team leert
van andere mensen van buiten het tédistal learning, of van de teamleden zelf
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(local learning. Daaruit volgt de vraag: in hoeverre is er eenityve relatie
tussenDistal learning en de score op Innovativiteit (bij Beoordelen)ziij
wordt Innovativiteit als een subvariabele beschowewl de variabele Beoordelen
(die daarnaast is opgebouwd uit de aspecten efitedtien efficiéntie).

De bijbehorende correlatiematrix staat hierondealel 6.12.

Correlatiematrix Distal learning

Innovativiteit TO T1 T2

Correlatiecoéfficiént R 0,201 0,280 0,381

p (eenzijdig) 0,055 0,016 0,003
Tabel 6.12

De hiervoor gestelde vraag kan positief beantweadien.

Dit resultaat wil natuurlijk niet zeggen dat eeneldean de assumptie van
Granovetter (1983), datistal learningleidt tot innovatie, hiermee ook bewezen
IS. Er is een relatie, maar de achterliggende nresimen zijn geen onderwerp in
dit onderzoek. Toch kan nog één aspect belicht @rord

Bij distal learningbetrekken teamleden actief mensen van buitenelast tvoor
feedback, ervaring of kennis. Het is het omgeke@rdees van het verspreiden
van opgedane kennis en ervaring naar anderen. életkannen zijn dat het
verspreiden via dezelfde personen (knooppuntenetwarken,node$ verloopt
als die bijdistal learning De correlaties tusselistal learningen Verspreiden
zijn hoog (respectievelijk: 0,378, 0,498 en 0,3p%;0,01). De te onderzoeken
vraag luidt nu: in hoeverre is de samenhang tusBétal learning en
Innovativiteit hoger bij teams die veel aan verg®e van kennis en ervaring
doen? De scheiding tussen veel en weinig aan \edgor doen, wordt getrokken
bij de mediaanscores. Alle zes correlaties blijgehter (zwaar) onbetrouwbaar te
zijn.

De conclusie van deze paragraaf luidt: er is eeakke positieve relatie tussen
Distal learningen Innovativiteit.

6.5 De longitudinale stijging vanTeamsensation en Distal learning

Uit de analyses van de zesde hypothese bleekTédamsensatioren Distal
learningin de loop van het onderzoek stegen. Op teamnisgen Vertrouwen
van TO naar T2, Betrokkenheid van TO naar T1, Bdslen van zowel TO naar
T1 als van TO naar T2 ddistal learningvan T1 naar T2 en van TO naar T2.

Deze resultaten vragen om een diepgaander onderdetlgemiddelde over alle
teams stijgt wel maar in hoeverre is er sprake e&m samenhang tussen één of
meer variabelen effeamsensatich Bovendien, in hoeverre zijn er bepaalde
teams die meer stijgen dgamsensatiodan anderen en daardoor het significante
verschil maken? Daarnaast blijken de teams over jhat gemeten (de
onderzoeksduur) en over de tweede helft van heejaa hogere mate vadistal
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learningaan de dag te leggen. De teams gaan dus meeneskidp zoeken (voor
feedback of hulp en advies). Ook hier kunnen deetlWevenstaande vragen
gesteld worden.

Teamsensation

Voor wat betreft de toename Bigamsensatiohestaat de mogelijkheid dat nieuw
geplaatste teamleden voor de positieve ontwikketorgdragen. Zij zullen op TO
zich misschien nog niet helemaal thuis voelen inté@m en pas later hier hoger
op scoren omdat ze een goed teamgevoel hebbenggakr®e te toetsen
veronderstelling is: de toename Bigamsensatiowordt veroorzaakt door jonge
teamleden. De nulhypothese hierbij is dat er gedatie is tussen jonge en oude
teamleden (qua lengte van teamlidmaatschap) etijgieg van het teamgevoel.
De splitsing wordt gelegd bij de lengte van hetrtidmaatschap kleiner of gelijk
aan een half jaar. Op teamlidniveau wordt de gelgagtoets uitgevoerd voor de
drie variabelen vaifeamsensatiarliteraard zijn de teamleden die in deze groep
zZitten maar gedurende het onderzoek naar een atekinemend team zijn
overgeplaatst, hieruit verwijderd.

De resultaten staan in bijlage K, tabel K.1. Hierbiijkt dat er een aantal
significante waarden uitkomt voor de jonge teambted@ TO: Betrokkenheid
stijgt van TO naar T1, Beoordelen stijgt van TOrn&a en Beoordelen van TO
naar T2 stijgt. Dit is conform het resultaat uitatelyses van de zesde hypothese,
op de stijging van Vertrouwen tussen TO en T2 n@.dBze analyse daalt
Vertrouwen juist, weliswaar zeer miniem en zeket significant. De stijging van
Beoordelen lijkt op een positieve trend te duideerdet jaar.

Bij dezelfde analyse voor deze drie variabelen \altg teamleden waarbij als
selectie geldt dat men langer dan een half jaandiiteam werkt, blijken er geen
significante verschillen tussen de gemiddeldenjite(tabel K.2). Vier van de zes
verschillen geven wel een stijging te zien en desetwerschillen voor
Betrokkenheid juist een daling.

De resultaten van de zesde hypothese (onder anderestijging van
Teamsensatignwaren op teamniveau berekend. Het team is teadhett object
van onderzoek. De bovenstaande analyses vondets lpateamlidniveau op
grond van de veronderstelde relatie ten aanzien &an duur van het
teamlidmaatschap. Om de analyse compleet te makait, nu een gepaarde t-
toets plaats met alle (in aanmerking komende) teden.

Zoals uit tabel K.3 blijkt, stijgen alle gemiddeidean de drie variabelen. Maar
ook bij een eenzijdige significantiegrens (zeeldelgezien de (uitkomsten van
de) zesde hypothese en de hier te toetsen verteltieg blijken alleen de twee
uitkomsten van Beoordelen significante stijgerzijie

Uit de bovenstaande analyses mag men concludeteretigeplaatste teamleden
(korter dan een half jaar bij het team) verantwebjid zijn voor de significante
stijging van Beoordelen op teamniveau na een halheel jaar. Daar bij de
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teamleden die op TO langer lid zijn, het gemiddedgeT1 van Betrokkenheid
lager uitvalt dan die op TO, en die van de jonganieden juist significant stijgt,
mag ook hier gesteld worden dat de jonge teamledesmtwoordelijk zijn voor
de significante stijging van Betrokkenheid op tear@au na een half jaar. Een
eerder resultaat met betrekking tot de fadeamsensatio(de eerste hypothese)
gaf aan dat Vertrouwen en Beoordelen de belanggijkgdicatoren zijn. Over
Vertrouwen valt bij deze analyses niets te concierde

De gestelde nulhypothese (er is geen relatie tugsege’ en ‘oude’ teamleden
(qua lengte van teamlidmaatschap) en de stijging lvet teamgevoel) dient
verworpen te worden. ‘Jonge’ teamleden zijn veraonaelijk voor de stijging
van twee van de drie variabelen vegamsensation

Om de analyse compleet te maken mag het teamnifiedobject van onderzoek
ten slotte, niet ontbreken. In de inleiding vanalparagraaf werd al geponeerd
dat de stijging (mede)veroorzaakt kon worden d@or @antal teams. In lijn met
het bovenstaande ligt een differentiatie naar teaftijld voor de hand.
Teamleeftijd is dan gedefinieerd als de gemiddelder van teamlidmaatschap
van de teamleden. De veronderstelling is dan ddeaes die op TO jong zijn,
een lage teamleeftid hebben, verantwoordelijk zijoor de stijging van
TeamsensationVolgens de nulhypothese is er geen verband tudsejonge
teams en de stijging.

Het gemiddelde teamlidmaatschap op TO varieertOv88 jaar tot 8,84 jaar. Het
gemiddelde van de duur van het teamlidmaatschap dearespondenten) stijgt,
van 1,56 jaar, naar 1,91 voor Tl en naar 2,13 yaar T2. Op zich zou dit
gemiddelde over de drie meetmomenten min of mezelide moeten zijn daar
in het onderzoek is gewerkt met een aselecte po@u&ams. Een reden van de
toename kan zijn dat relatief weinig tussentijdsum ingestroomde teamleden
zich als respondent voor T1 en T2 hebben ontpoptaij het effect versterkt
wordt door het feit dat de teamleden die tijdensdmelerzoek uit het team zijn
gegaan (door met name overplaatsing) waarschijjolift teamleden waren die al
enige jaren werkten in het team.

Op TO is een selectie toegepast met alleen de tewhgemiddeld een lage duur
van teamlidmaatschap (25% kwartiel). Van deze eedéams zijn de teams 19
en 34 uitgesloten voor verdere berekening daarieijaan alle drie afnamen deel
hebben genomen. Met een gepaarde t-toets zijn dechiten van de
gemiddelden van de drie variabelen vaeamsensationgeanalyseerd. De
resultaten staan in tabel K.4.

Daar het hier een alternatieve hypothese betrefednzijdigheid inhoudt (latere
gemiddelden zijn hoger) zijn de t-toetsen voor Bdeten en Betrokkenheid na
een half jaar significant (en Beoordelen over hale haar). Er doen zich twee
dalingen voor, de resterende stijging is niet-digant en de n, het aantal teams is
slechts veertien. De drie significante resultatan jonge teams corresponderen
wel met de hierboven getoetste resultaten vantedlems waarbij gedifferentieerd
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werd naar jonge teamleden. Conclusie: er is geadugdig verband tussen de
jonge teams en de stijging Bipamsensation

Inzoomend op de veertien teams blijken hier dreem® bij te zitten van een
bepaalde eenheid van de Marine die aan het opweijei(5, 6 en 7). Juist dit
opwerken ging niet geheel naar wens, zo bleekalibgden interviews. Ook uit
de scores van de teams blijkt dit. Voor twee vanlide is het Vertrouwen en de
Betrokkenheid op T2 duidelijk lager dan op TO. Tamzien van Beoordelen
geldt dit voor één team. Bij het herhalen van deagede t-toetsen met uitsluiting
van deze drie teams blijken nu alle zes verschikggingen te zijn, waarbij het
aantal significante waarden op (en bij) dezelfde blijft steken.

De algehele conclusie is: de stijging vd@eamsensatiorwordt aan ‘jonge’
teamleden (jong qua duur teamlidmaatschap) toegmsat In concreto geldt dit
voor het eerste half jaar bij Beoordelen en Beteokieid en over het hele jaar bij
Beoordelen. Op teamniveau worden deze resultateasbgd: Teamsensation
stijgt bij ‘jonge’ teams (teams met een gemiddeldgel duur van
teamlidmaatschap).

Distal learning
Uit de analyse van de zesde hypothese bleek ookdeldeams over het jaar

gemeten (de onderzoeksduur) én over de tweedeviaelfhet jaar een significant
hogere mate vaulistal learningaan de dag leggen. De teams gaan dus meer
externe hulp zoeken (voor feedback of hulp en ajviee vraag is ook hier of er
meer relaties zijn te onderkennen en, of er bepaaldms verantwoordelijk zijn
voor de stijging.

De vijfde hypothese onderzocht al een verondeswstsimenhang tussdéistal
learningen Informeel leren. Deze bleek er niet te zijndénvoorgaande paragraaf
van dit hoofdstuk is het resultaat van de vijfdegdthese nader onderzocht en
hieruit bleek dat de correlaties tusdeistal learning en Verspreiden hoog zijn
(respectievelijk: 0,378, 0,498 en 0,391; p< 0,Mp.externe georienteerdheid kan
via dezelfde teamleden (nbde$ lopen.

Verdere analyses, zoals een mogelijke samenharsgrniBistal learning en
Informeel leren bij differentiatie van teams metelven weinig Verspreiden,
leveren niets op. Ook het analyseren van de sagrdeamniveau brengen geen
relaties aan het licht.

Conclusie: de stijging vamistal learning heeft geen significante relaties met
andere variabelen en zijn ook niet naar teams tierugeren.

6.6 De longitudinale relatie tusseimeamsensation en Teamreflection

Uit de tweede hypothese kwam onder meer naar viaerr sprake is van een
sterke wederkerige relatie tuss€aamsensatioen Teamreflection De analyse

van de zesde hypothese leverde op dat de driebetera vanTeamsensation

gedurende het jaar stijgen. Uit vervolganalyseslénvorige paragraaf van dit
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hoofdstuk bleek dat de stijging vafieamsensatioraan ‘jonge’ teamleden
toegeschreven kan worden. De te onderzoeken veadigniu: in hoeverre leidt
een hoge (of lage) score dgamsensatiobij de volgende afname een half jaar
later tot een hoge (of lage) score Dpamreflectio@ De aanname hierbij is dat
Teamsensationoorafgaat aameamreflection

Daar Teamreflectiorde kern is van deze studie, is onderzoek naamagselijke
relatie zeker opportuun. Uit de analyse van de edésghothese bleek dat alleen
Teamsensatioren Distal learning een significante stijging te zien geven en
ontbreekt Teamreflection hierbij. Daarom vindt het onderzoek naar een
tijdsafhankelijkheid tusseifeamsensatioen Teamreflectionnu plaats door de
ontwikkelingen bij de diverse teams te analyser@fiereerst worden de
kwantitatieve ordening en analyse van deze ontiikigen beschreven. Daarna
volgt een kwalitatieve analyse van een aantal dgwvaé team(score)s.

Allereerst wordt gekeken naar de teams die op TOlaege en hoge waarde voor
Teamsensatiohebben. Hoog en laag is gedefinieerd aan de hamdwartielen.

In hoeverre scoren deze teams ook op TO al hoopectsvelijk laag op
TeamreflectioR Dit zou er op kunnen duiden dat door ontwikkedimg
voorafgaand aan TO de beide factoren gelijksomstgren. Dan zijn bij deze
teams de ontwikkelingen van beide factoren op TIZmogelijk interessant. Bij
deze analyse dient een team in alle drie variabekm een factor in het
desbetreffende kwartiel te zitten. Ook zijn nog rbetrekking tot de factor
Teamreflectiorde teams meegenomen die in het hoogste dan vgsitéakwartiel
van Single loopleren scoren, waarbij de resultaten van de artgeye variabelen
niet relevant zijn. Dit omdat deze variabele dekstie voorspeller is van de factor
Teamreflection Uiteraard zijn in het licht van de onderzoeksgrade
kwatrtielindelingen interessant voor TO ten opzickdae T1 en T2, en voor T1 ten
opzichte van T2. De resultaten staan in bijlag@bel L.1 vermeld.

Er zijn verbanden uit de tabel te genereren. Maabligken geen diagonale
relaties te onderkennen die eenduidig wijzen opa@maak-gevolg relatie in de
tijd tussen Teamsensatioren Teamreflection Ook een mogelijk omgekeerd
verband, dat een stijging of daling vaeamreflectiorgevolgd wordt door gelijke
beweging bijTeamsensatigns niet te identificeren.

Op grond van deze data moet de verondersteldéerdias verworpen worden: er
is geen sprake van een tijdsafhankelijkheid wadigimsensatiosoorafgaat aan
Teamreflection Uiteraard kan er wel een tijdsafhankelijkheid theas maar is
deze (ruim) korter of langer dan een half jaar t{thksengelegen perioden in dit
onderzoek). Het aantal teams (49 die aan alle afndmabben meegedaan) vormt
ook een beperking in deze analyse.

Tabel L.1 geeft overigens een goede ondersteurgingle tweede hypothese, dat
er sprake is van een (sterk) verband tu§samsensativen +eflection In plaats
van de diagonale verbanden wordt hierbij gekekem da horizontale verbanden.
Op de drie tijdstippen zijn er relatief veel teadis in een bepaald kwartiel van
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Teamsensationscoren en ook in hetzelfde kwartiel vaheamreflection
voorkomen.

Nu is het mogelijk een aantal resultaten van baeamsle analyse van
Teamsensatioan Teamreflectiorverder uit te diepen. Hierbij wordt gekeken naar
opvallende scores van teams en kan aan de handaramezige kwalitatieve
gegevens hun scores op beide factoren besprokerer&taard worden. Deze
kwalitatieve analyse geeft op teamniveau ook varéderst inzicht in concrete
achterliggende processen, individuen en middeleneen resultaat ten aanzien
van teamleren kunnen bepalen. Bijlage M beschijftabr negen teams.

Aan het eind van deze paragraaf gekomen kunnen telers dat er geen
tijdsafhankelijkheid tussefeamsensatioen +eflectionkan worden aangetoond.
Wel ondersteunen de resultaten van tabel L.1 heteeeaangetoonde (sterke)
verband tussen beide factoren. Met behulp van gagewit interviews en
antwoorden op de open vragen is dit voor diversenseook onderbouwd en
komen verklaringen voor de scores naar voren.

6.7 De longitudinale relatie tusseff eamreflection, Teamaction en
Teamsensation
De vorige paragraaf ging uitvoerig in op een mgkeli(longitudinale) relatie
tussenTeamsensatioren Teamreflection Uit de tweede hypothese kwam naar
voren dat er een positieve wederkerige relatieisseén de drie factoren die als
sterk is aan te merken.
Net als in de vorige paragraaf is op grond vanrhetlel de vraag te stellen: in
hoeverre leidt een hoge (of lage) scoreTeamactiorbij de volgende afname tot
een hoge (of lage) score dpamreflectio Of andersom, dat reflectie de actie
veroorzaakt? Uit de analyse van de zesde hypotilesk al dat er zich bij deze
twee factoren geen significante stijgingen vanalaglen voordoen. Daarom is nu
de analyse op teamniveau uitgesplitst en is de eddettor Teamaction
gedifferentieerd aan de hand van kwartielen. Heefieeen uitbreiding van tabel
L.1, dit maakt het mogelijk om gelijk ook op teamgau verbanden tussen
Teamsensatioan Teamactiorinzichtelijk te maken.
Deze paragraaf volgt dezelfde opzet als de voAdereerst worden de matrices
gevuld en de resultaten beschouwd op longitudivatechillen. Daarna volgt een
mogelijke kwalitatieve verklaring van een aantalafende team(score)s.
De uitkomsten van de teams, per afname en per iklyastaan in tabel L.2,
bijlage L. Diagonaal blijkt er geen samenhang tstdmn. Dat wil zeggen er zijn
geen teams die laag of hoog scorenTgamaction(en bij die afname niet in
hetzelfde kwadrant zitten bljeamreflectiopen bij de volgende meting ook laag
of hoog scoren oplreamreflection Ook in omgekeerde volgorde komt geen
verband naar voren. Van enige tijdsafhankelijkiiegsen de factoréeheamaction
en Teamreflection blijkt niets. Op grond hiervan moet de gestelde
onderzoeksvraag negatief beantwoord worden.
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Een aantal resultaten onderbouwt het beeld danistamn na de voorgaande
teamanalyse in paragraaf 6.6. Dat betreffen dedbgueg van de ‘horizontale’
relaties tussen beide factoren (volgend uit deltagsm van de tweede hypothese)
en de besproken kwalitatieve data. Bijlage N despt aantal opvallende teams uit
aan de hand van kwalitatieve data.

Aan het eind van deze paragraaf kunnen we con@uoddait er op grond van de
data geen tijdsafhankelijkheid tussen de factdreamactionen Teamreflection
aangetoond kan worden. Wel kunnen met behulp vatitatreve data bij diverse
teams verbanden tussen, en scores van de drigefadimegelicht en verklaard
worden.

6.8 Kwalitatieve resultaten van leidinggevenden

Paragraaf 4.4 ging in op de kwantitatieve datayeeal/an de leidinggevenden.
Hieruit kwam naar voren dat de uitkomsten van delilggevenden niet
significant afwijken van die van het team. De volde paragraaf (‘Het
kwalitatieve onderzoek’) besprak al kort wat antvaem op de open vragen van
de vragenlijsten van de leidinggevenden. De drsesdn hoofdstuk acht bevatten
ook kwalitatieve resultaten van leidinggevendenstéld mag worden dat de
kwalitatieve data van de leidinggevenden, voor e@amwezig Uit interviews en
vragenlijsten, overeenkomen met de resultaten eldée van de teams.

Bij één team vragen de opmerkingen van de leidivwgggde en de scores en
opmerkingen van teamleden om een verdiepingsslag.

Team 5 betreft een trio en is bij aanvang van het ondekamet nieuw bemand.
Ze hebben gezamenlijk nog geen praktijkervarindgc@amen in paragraaf 6.5 al
even ter sprake. De (minder positieve) resultatem dit team, en de mogelijke
oorzaken hiervoor vormen een belangrijk aspect temleren bij Defensie.
Mede ook omdat dit operationele team onder zwarstamdigheden kan komen
te verkeren om hun werk uit te voeren en ze ookwnbr langere tijd, geisoleerd
van anderen, op elkaar aangewezen zijn. Bij essehgelegen meetmoment, drie
maanden na het eerste, blijkt dat er één persoan Inet andere team, het
zusterteam, team 6, is overgeplaatst en zijn pldats een nieuwe persoon is
ingenomen. Alle drie teamleden en de leidinggevesdareven bij de open
vragen onder andere op dat het een kwestie isijchert training om beter te
functioneren en te leren. Bij de tweede afnamegzewmaanden na de eerste,
hebben alleen de leidinggevende en één teamlidilet® open vragen ingevuld.
Uit de uitgebreide tekst van de leidinggevendebdj dat hij meer van het team
verwacht: ‘De wijze waarop de kennis en ervaringen geborgddewrkan m.i.
veel beter. Daarnaast is de verdeling van ervaramiouw van de verschillende
spelers in dit team scheef. Er wordt niet voldoenaar elkaar geluisterd en van
elkaars ervaring gebruik gemaakt. Problemen wondeg steeds ad hoc opgelost
waardoor het team onnodig vaak tegen hetzelfde lpeob aanloopt Zijn
antwoord op de laatste vraag (mogelijkheden ter betering van
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kennisuitwisseling) bevat een mooi initiatiefDdor heel specifiek bepaalde
perioden in een reis of opwerktraject aan te duideals
‘kennisoverdrachtsperioden’, waardoor de teams nugerbewust omgaan met
kennis en ervaring en bewuster worden van het élde noodzaak hiervan
Het enige teamlid dat de drie open vragen heeftthasrd, schreef bij de eerste:
“Gelet op de voorgaande ‘opwerkperiode’, (meer) mghenten om te kunnen
reflecteren” Zijn antwoord op de laatste vraag (mogelijkheden verbetering
van kennisuitwisseling): Juist niet te veel formeel: onderling mondeling
ervaringen uitwisselen tezamen met formele methodigm een goede
combinatie” Bij de laatste afname (T2) blijkt er weer eemdtionaris te zijn
gewisseld in het team. Bij de suggesties om eemy (eter) lerend team te
worden, schreef de leidinggevendeFréquenter teammeetings, beter en
gestructureerder overleg plegef...).” Het nieuwe teamlid schreef bij deze
vraag: ‘meer evaluaties en suggesties uit het team. Na tgcdlom te evalueren
te kort” Dit kwam bij de laatste vraag terug: “(..en meer tijd om te evalueren
en voor te bereidehHet langstzittend teamlid schreef bij de eeispen vraag
(suggesties om een (nog beter) lerend team te wprtdeanger samenwerkeén.
De vraag is, gezien de ontwikkelingen in het teahdit de oplossing is. Soms is
‘meer van hetzelfde’ genoeg en dient de oplossingem ander niveau gezocht te
worden. Het team komt er zelfstandig ook waarstjkjmiet meer uit en heeft
externe begeleiding nodig. Ironisch genoeg heéftedim dat ook gedurende een
tijd gehad.

Een groot deel van de opwerkperiode vond plaatsr die Nederlandse
vertegenwoordiger bij FOS{Flag Officer Sea TrainingSubmaringin Faslane,
Schotland), eesearidervoor de dieselelektrische onderzeeérs binnen déA
(ST 14). Deze opwerkperiode heeft zowel als eemlysdtor als een diode
gewerkt voor het team. In het interview verwoordeeleidinggevende het aldus
(augustus 2006):De ST 14 leidde het opwerktraject. Hij was heeldbepd in
dezeVoor hem was het ook de eerste keer dat hij opeickkhar als je maar op
€én manier kunt opwerken en dat is alleen de jouweJe hebt een bepaalde
attitude en coaching nodig als opwerker/ST 14 btjdpwerkeri.En later zei de
commandant over deze persoonbe" vaktechnische kennis is niet het
belangrijkste, daar heeft hij zijn mensen, een dap en drie onderofficieren
voor. Juist het samenwerken, inzicht in teams hebBen team mag het op zijn
eigen manier doen, als ze maar wel op tijd de gudingen klaar hebben. De
opwerker moet juist gevoel hebben voor teamwork

Bij het interview met een teamlid (augustus 200@waordde hij op mijn vraag
“Wat is je eigen lering van het opwerRér'Niet politiek gezegd: ik zou het nooit
z0 hebben gedaan. Ik verwacht van iemand die hetiiqraject leidt, dat hij
coachend is. Daar heb ik niets van gemerkt. Ikdlkds zelf moeten doen. 24 uur
per dag alleen maar op fouten gewezen te worddnisdaet de wijze van leren.
Hij vertelt alleen fouten.”
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Bij dit team blijkt nogmaals dat de afwezigheid vaen teamgevoel, de
teamreflectie schaadt. Juist bij een net geformeemd onervaren team is
teamreflectie noodzakelijk (in het opwerktraje@jt voorbeeld geeft ook aan dat
inhoudelijke reflectie niet zaligmakend is en dat Bvalueren en bespreken van
teamprocessen soms belangrijker is. Uit deze clijke diok dat de functionaris
die verantwoordelijk is voor dit team (naasthogkmiginggevende of speciale
opwerker/coach) een grote rol kan spelen bij hetesi of falen van de in- of
opwerkperiode. Geheel toevallig kwam in deze casd-@ST naar voren. Een
latere paragraaf gaat nog dieper in op de rol vV@$TF bij het teamleren bij
Defensie.

6.9 Samenvatting

Dit hoofdstuk bevat na de analyses van de zes hgpeh aanvullende
kwantitatieve en kwalitatieve analyses.

Uit de eerste paragraaf blijkt dat er een sterkeetatie bestaat tussen de twee
vormen van leren,single loop en double loop leren. Op grond van
regressieanalyses blijken de twee variabelen Betemden Planne&ingle loop
leren het beste te voorspellen. Deze twee variabelg ook de sterkste
variabelen van respectievelifkeamsensatioen Teamaction(zie paragraaf 5.1).
Dit pleit voor het onderzoeksmodel daar de sterkat@bele varTeamreflection
(Single loopleren) goed weergegeven wordt door de sterkstabele van elk
van de andere twee factoren. Vawuble loopleren zijn geen vergelijkingen te
maken die bij alle drie afnamen naar voren komexadiSingle loopleren zijn er
geen andere variabelen die het leren middelsble loopeenduidig voorspellen.
Ook blijkt dat zowelSingle loop als Double loopleren een positieve relatie
hebben met de variabele Actie. Een andere anahgitdatDouble loopleren
en Dialoog een positief effect hebbenTgamactior{Planning, Actie en Borgen).
Wat de resultaten van dit onderzoek ondersteutigtigeit dat de grootte van de
vier correlatiecoéfficiénten tussen respectieveSijkgle loopleren enDouble
loop leren en twee andere variabelen overeenkomen metdeor anderen
uitgevoerd onderzoek over teamleren (in een niétaine context). Dit geldt ook
voor de samenhang tuss@imgle loogeren erDouble loopleren zelf.

Een conclusie van de tweede paragraaf is dat ipeetd teams niet mesingle
loop leren toepassen dan niet-operationele teams. Alebij twee afnamen te
concluderen dat bij hoge dynamiek het met nameatipeele teams zijn die veel
single loopleren toepassen. De tweede conclusie is dat opeest teams meer
in dynamische en complexe omgevingen werken erzelateelal meer aan het
verspreiden van kennis en ervaring doen.

De derde paragraaf gaat in op de vraag waarom rigbeée Informeel leren zo
veel negatieve significante correlatiecoéfficiéntest de andere variabelen heetft.
Een oorzaak hiervoor is niet uit de data te haléogelijk dat men de informele
gesprekken met (niet-)teamleden niet als kennislbaehtsmomenten herkent of
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dat de variabele zelf niet evenwichtig is opgebouMabr een aantal teams is de
reorganisatie waarin men verkeert een mogelijkenmegaarom zij steeds hoog
scoren op Informeel leren. Ook kan hierbij een sdraag met de lagBistal
learningverklaard worden.

Uit de volgende paragraaf blijkt dat er een zwakksitieve relatie is tussen
Distal learningen Innovativiteit.

Paragraaf vijf geeft verdieping aan het feit dgtda¢de variabelen (Vertrouwen,
Betrokkenheid, Beoordelen eBDistal learning gedurende de drie afnamen
stijgen. Het blijkt dat de stijging vaieamsensatiorveroorzaakt wordt door
‘jonge’ teamleden (jong qua lengte van teamlidnawp). Op teamniveau
worden deze resultaten bevesti&zamsensatiostijgt bij ‘jonge’ teams (teams
met een gemiddeld lage duur van teamlidmaatscHap)stijging vanDistal
learning over de tijd heeft geen aantoonbare oorzaken lati#ge met andere
variabelen.

De laatste paragrafen bevatten ook kwalitatievea damn de kwantitatieve
resultaten van meer achtergrond te voorzien. Oolergeze soms mogelijke
verklaringen van bepaalde scores. Uit paragraaézeeven komt naar voren dat
er in de tijd geen oorzaak-gevolg relaties te okelamen zijn waarbij de ene
factor, bijvoorbeeld Teamsensationvoorafgaat aan een andere factor,
bijvoorbeeld Teamreflection Wel zijn met behulp van kwalitatieve gegevens
mogelijke oorzaken van bepaalde teamscores baderien te duiden.

De laatste paragraaf, Kwalitatieve resultaten egainggevenden, gaat in op één
team. Een kritieke faalfactor van teamleren bij tdiam was het feit dat de
(externe) begeleiding in het opwerktraject juist tegengestelde effect opriep.
Sensitiviteit voor teamprocessen en communicatiea@digheden blijken dan
essentiéle competenties.






Hoofdstuk 7 De KMAR-case: integriteit als aanjagemvan
teamleren

7.1 Achtergrond

Gedurende het onderzoek was ik in staat om eeralagams van dichtbij te
volgen. Naast het feit dat ik hierdoor gelijk mijmerviews bij die teams kon
houden en de vragenlijsten kon uitzetten en terivgogen (met een 100%
respons), was ik ook in de gelegenheid de team&um eigen habitat te
observeren en gesprekken met allerlei mensen eihéijheid van) de teams te
voeren. Dit was vaak inspirerend werk. Ik zag eortie de teamleden aan het
werk in hun eigen wereld. De beperkingen van gemetariabelen en de
simplificatie van de werkelijkheid van teamlerenddels het onderzoeksmodel,
werden dan alleen maar duidelijker. Toch hielperzedguist weer om de
observaties te plaatsen en te categoriseren.

Ik heb bij vier gelegenheden intensief in de pyikktieobserveerd op een
zodanige wijze dat dit vier case-studies zijn geleor De definitie (en het
gebruik) van een case is hier volledig van toepgssfA case study is an
empirical inquiry that investigates a contemporgtyenomenon within its real-
life context, especially when the boundaries betwdegnomenon and context are
not clearly evident. The case study inquiry copil the technically distinctive
situation in which there will be many more variablef interest than points, and
as one result, relies on multiple source of evidemath data needing to converge
in a triangulating fashion, and as another resuttenefits from the prior
development of theoretical propositions to guidéadeollection and analysis
(Yin, 2003, blz. 13-14). Drie cases betreffen eesgdt van de Koninklijke
Marine, elk in een andere situatie. Het volgendfdstak gaat hier uitvoerig op
in.

De vierde case gaat over District Zuid van de Kkiijke Marechaussee (KMar)
en strekt zich uit over ruim een jaar. De vergadgn van het managementteam
van District Zuid KMar heb ik regelmatig bijgewoaridleze case wordt nu aan de
hand van de factoren en variabelen van het ondesmumlel beschreven. De
analyses in de voorgaande twee hoofdstukken hebbets tot verdieping in
deelgebieden geleid. Een verbrokkeld beeld overdggltaten van) dit onderzoek
moet bij de lezer echter voorkomen worden. Bij dexiken en discussiéren over
teamleren is een integrale benadering van belargdbel van dit hoofdstuk is
om het gehele onderzoeksmodel, de elementen (éactem variabelen) en hun
relaties, weer (meer) concreet te maken aan devanden case.
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ﬁ Distal learning

Teamsensation Informeel leren
- Vertrouwen

- Betrokkenheid \_@
- Beoordelen
Teamreflection
- Single loop
learning
Teamaction - Double loop
- Planning learning

- Actie - Dialoog
- Borgen

-Belangen -Dynamiek -Complexiteit -Teamdemografsehriabelen

Figuur 7: Onderzoeksmodel

In dit hoofdstuk volgt een beschrijving van de obkates bij het
managementteam van de KMar aan de hand van dedaaao variabelen van het
onderzoeksmodel. Een afbakening is niet altijd grhee maken maar de
gebeurtenissen worden in de meest logische catepesproken. Na een korte
introductie van het managementteam wordt ingeggarteamsensatianHet
communicatieproces blijkt hierin heel bepalend. iBibok heel begrijpelijk daar
het team alleen als team bij elkaar is in vergagen. De factoreteamactionen
teamreflectiorworden daarna belicht. De variabel@istal learningen Informeel
leren passeren daarna de revue. Aan de hand vaspeeiiieke gebeurtenis uit
het in de veragderingen steeds weer terugkerenddagant Integriteit, wordt
hierna afgesloten met de variabele Verspreiden.

Paragraaf 7.3 gaat daarna in op een interessatealraad die zich in de loop van
de tijd gedurende de vergaderingen vormde. Deze dodad, de discussie over
het vaste agendapunt Integriteit, ontspon zichetat sterk ankerpunt dat niet
alleen aanzette tot het praten over ander gedray otk houvast bood bij het
tonen van dat andere gedrag. Juist dat vertonemwvaer teamgedrag behoort tot
mijn definitie van teamleren. Deze rode draad ik ®ovolgen door mijn model
heen, zij benadrukt de relaties en samenhang tulgselementen. De verandering
van houding en gedrag liep synchroon met hetgeéneen doel was van de
reorganisatie van de Koninklijke Marechaussee.

De kwalitatieve analyse van deze case wordt aftgslanet een korte
vergelijking tussen de beschrijving van deze casee kwantitatieve resultaten
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gedurende de drie afnamemomenten van het team.n&ssir worden er
conclusies getrokken.

7.2 Managementteam Koninklijke Marechaussee

De Koninklijke Marechaussee (KMar) is organisatdnisngedeeld in districten.
De KMar districten zijn officieel per 1 januari 20@ereorganiseerd. Op papier
was de reorganisatie tijdig klaar, maar veel daaskisligke veranderingen
moesten nog in de loop van dat jaar uitgevoerd amrdistrict Zuid omvat de
drie zuidelijke provincies en telt ruim 700 funestié/eel leidinggevenden zijn 1
januari 2006 op hun functie aangesteld en de aamgtwan de brigades, het
onderliggende niveau, is ook veranderd. Voor mi wat een uitgelezen kans om
een startend team, het (districts)managementteB)M{(), te kunnen volgen
vanuit lerend perspectief. Want dat er in dezewéeoonfiguratie met onervaren
mensen nog veel geleerd moest worden, stond vieoMal-leden vast. De eerste
MT-vergadering was op 28 maart 2006. In de periddarvoor hadden de
teamleden al een teambuildingssessie van twee dpafead. Bij dit MT-overleg
kon ik mijn onderzoek toelichten en de vragenlijstagitdelen. Ook heb ik
gevraagd om de overleggen bij te mogen wonen zkdalbservaties kon doen
voor mijn onderzoek. Twee weken later belde deridistommandant op om te
zeggen dat dit mocht en dat zij ook graag gebruiklem maken van mijn
feedback.

Het districtsmanagementteam bestaat uit veertiestente de commandant
(kolonel), zijn plaatsvervanger (luitenant-kolonedg vijf brigadecommandanten
(majoors) en de diverse stafleden in de functie s@ctiehoofd (officieren en
burgers). Het district is opgedeels in vier regitrselke regio werkt een brigade
onder leiding van een brigadecommandant. Naasgeegrafische indeling kent
het district op het hoogste niveau ook een funet®rindeling: een brigade
Recherche & Informatie. De sectiehoofden zijn dedsbe functionarissen van de
districtsstaf. Het gaat hierbij bijvoorbeeld om slecties Logistiek, Planning &
Control en Personeel & Organisatie. De districtstamdant, de staf en de
brigade Recherche & Informatie werken op het hoafdigor in Den Bosch. De
andere vier brigadecommandanten werken vanuit hegior Voor het
tweewekelijks overleg in Den Bosch is een deelsevagenda opgesteld. De start
was meestal om 09.00 uur en rond 12.00 uur wasfigelopen. De agenda’s,
bijbehorende stukken en de verslagen ontving iktgaroren van de secretaresse.
Tijdens de vergadering kon ik gelijk mijn aantekey@n maken op laptop. Daar
ik dit team alleen in vergaderingen observeerdes Ik met name op de (niveaus
van) communicatie: de inhoud, het proces, de ioteraen emotie. Mijn
onderzoeksmodel bepaalde uiteraard het kader vemwaiarneming. Na afloop
werkte ik bepaalde zaken soms nog uit. Ik heb taalovijftien vergaderingen
bijgewoond, van april 2006 tot juli 2007.
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Teamsensation

Kijkend naar het onderzoeksmodel en de vergaderinge het DMT neemt het
teamgevoel een aparte plaats in. Er was sprakeemibepaaldeamsensatiom
het DMT, het team ervaarde dat zij als team veraotdelijk waren voor het
beleid en de uitvoering op hoofdlijnen binnen histritt. Maar wat speciaal was
ten opzichte van veel andere teams, was het feihetateam alleen tijdens de
vergaderingen als team bij elkaar was. Voor viggdatecommandanten was het
enige fysieke contact met de overige teamleden lwen DMT tijdens dit
tweewekelijks overleg. De andere teamleden troffikaar regelmatig daar ze in
hetzelfde gebouw werkten.

Bij het ‘binnendruppelen’ van de teamleden voorafghaan de vergadering op
maandagmorgen, werden altijd handen geschud, ook hen die elkaar
frequenter spraken (omdat ze in hetzelfde gebouvktem). Daarna volgden
gesprekken over koetjes en kalfjes. Bij het opeveam de vergadering stond de
voorzitter, districtscommandant of plaatsvervangelistrictscommandant ook
meestal even stil bij persoonlijke gebeurtenisderdi@ er waren. Dit maakte de
formele sfeer, begonnen door het handenschudddmnmgnkomst en vervolgd
door de vergadertechnische opening van een veliggdeelijk minder scherp.
Zo opende de districtscommandant de vergadering2@ajuni 2006 door twee
teamleden die net weer terug waren gekeerd op harkplek, te verwelkomen
(na een oefening van enige weken respectievelijleera periode ziek thuis als
gevolg van een ongeluk). De plaatsvervangend clistémmandant opende op 7
augustus 2006 de vergadering en stond even peijkostill bij elk van hen die
terug waren van vakantieverlof. Deze persoonlijkerongen gaven blijk van
oprechte betrokkenheid bij de individuele teamleddiaast activiteiten die
getuigden van het werken aan de variabele Betrdididn werd er ook veel
gedaan aan de andere twee variabelente@amsensatignnamelijk Vertrouwen
en Beoordelen. Deze activiteiten rondamsensatiokwamen vooral voort uit
de communicatieve vaardigheden van de districtscamlent en zijn
plaatsvervanger. Dat deze vaardigheden ook bekwedanhbetroffen, blijkt uit
legio voorbeelden.

Bij het communicatieve proces was altiid duideliglat met name de
districtscommandant, indien aanwezig, de vergadesiok goed leidde. Hij was
echt de vergadervoorzitter, stelde vragen, vatteesaen rondde ook af. Hij
nodigde uit tot discussie. Na een introductie ceen onderwerp van zijn kant
bijvoorbeeld (24 april 2006):Hoe kijken jullie er tegen a&i Hij stelde steeds
veel open vragen en luisterdé hoor hierbij twee dingen ...... " (27 november
2006). Ook pakte hij de rode draad weer op alsnruelig was. Tijdens de
vergadering van 24 april 2006 ging een discussier det sollicitatieproces
binnen de brigades. Na enige tijd pakte de dist@nhmandant de discussie over
en rondde af: Even terug. Het probleem i§.). Ik voel er wel voor om
duidelijkheid te geven hoe het sollicitatieprocesrlaopt. Laten we dit de
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volgende keer bespreken en dan kijkeDeze voorbeelden getuigen van
elementen van Vertrouwen. De ideeén en verwachiingan teamleden,
medeprofessionals, werden bevraagd en in voorkorgewdl meegenomen in de
besluitvorming.

De plaatsvervangend districtscommandant wilde oag discussie en was
geinteresseerd in de meningen van anderen. Oolpldesingen waar anderen
mee kwamen, controleerde hij bij de aanbrengerdeakwestie: Kun je hiermee
lever?” (15 mei 2006). De plaatsvervangend districtscamaant was (zowel in
de rol van voorzitter als van teamlid) ook de persdalie attent was op de
metacommunicatie. Hij was gespitst op non-verbakgcties en bracht dit ook
gerust ter sprake Uit de wijze waarop je dit vertelt, maak ik op gater al uit
bent (15 mei 2006). Naar aanleiding van een vraage@m brigadecommandant
over hoe om te gaan met vermissingen van matariagite de plaatsvervangend
districtscommandant oflk hoor een hulpvraag vamaam betrokken€)(15 mei
2006). De plaatsvervangend districtscommandant vedfiuook niet om deze
metacommunicatie bespreekbaar te maken als deicistmmandant de
vergadering leidde en een voorstel deed. Zo stdddistrictcscommandant bij het
beladen onderwerp ‘verlenging detacheringen oppbdilii na een discussie voor
om twee mensen daar te laten en twee terug te h@énjuni 2006).
“Afgesproke®” ledereen zweeg. Uit de discussie, maar ook weitdexe
uitlatingen, was duidelijk dat de brigadecommandarmtie zogenaamde tijdelijke,
maar inmiddels jaren durende, detacheringen vanpgansoneel bij een ander
district meer dan zat waren. De plaatsvervangestlictscommandant doorbrak
de stilte: ‘Maar ik zie blikken waarbij water brandt. Willen de
brigpadecommandanten @&R??” Deze opmerking maakte bij de brigade-
commandanten inderdaad weer het nodige los ensdagdiie werd heropend. Dit
soort voorbeelden waarbij een mening of besluit dandistrictscommandant
prangend werd bevraagd, versterkte zeker het wsven in het team, in het
gezamenlijke. De Marechaussee is namelijk eengtrigghtdeel waar hiérarchie
zwaar telt. De plaatsvervangend districtcscommandeast het op grond van zijn
capaciteiten wel toevertrouwd om binnen het MT betzag voor rangen te
verminderen en discussies te voeren op grond vgunanten. Het bijkomend
voordeel was dat hij voorafgaand aan deze fungteetpolitie werkte als officier
en dus als externe persoon de diverse (culturglejepsen waarnam en ter
discussie bracht. Later in dit hoofdstuk zal ikdbegven dat een cultuuromslag
ook deel uitmaakt van de reorganisatie (minder gmgericht, meer
resultaatgericht). Een cultuuromslag die door ingrean de plaatsvervangend
districtscommandant zeker werd aangejaagd.

Het signaleren en bespreekbaar maken van metacadoatianversterkt het
vertrouwen en de betrokkenheid (binrteamsensationomdat zij aspecten van
beide variabelen letterlijk bespreekbaar maakt. Somerd het belang van
teamgevoel ook zo besproken. Een duidelijk voorbdgkrvan vond plaats
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tijdens het DMT van 2 oktober 2006. Toen speeldeaftendende discussie
rondom het personeelsvullingsplan (PVP) van hetidis Dit PVP bevatte de
uiteindelijke functietoewijzingen na de reorgarisaén kende daarom grote
persoonlijke belangen. Binnen de brigades waren det laatste solli-
citatiegesprekken gevoerd, maar ook de hoogste emuamt van de KMar in
Den Haag wilde zich hier mee bemoeien. Voor eemahamensen hing veel van
de plaatsing af en de discussie ging er over wantedrigades openheid van
zaken zouden geven aan hun medewerkers. De plastegend
districtscommandant:IK wil dat iedereeribinnen het district, TBjveet hoe het
loopt, want als DMT zijn we hier verantwoordelijgor. We moeten straks ook
met één mond praten want dingen gaan rondziriggpde rondvraag bracht hij
het personeelsvullingsplan nogmaals ter sprakReet we dit PVP goed? Of zijn
er nog angel®” Na een korte discussie met een brigadecommarsttaatt hij af:
“Daarom vind ik het belangrijk dat we nu met één dnepreken. Dat wij een
veilige omgeving hebbénHij probeerde in veel aspecten het teamgevoeten
denken te creéren in het DMT. Dit door zelf opedhever diverse zaken te
betrachten en anderen daarvoor uit te nodigensoudsies. Hij wilde duidelijk
gezamenlijk, als team, ergens voor staan.

De variabele Beoordelen is lastig apart te duidemgrond van mijn observaties.
Ten eerste is het district begonnen met een andemsier van werken in
structuren en deels in processen. Het doel vara®ganisatie was om de ouput
of outcome meer inzichtelijk en beheersbaar te makfles moest dus nog vorm
krijgen. Ten tweede werden er wel doelen gestekl dié aspecten rondom
Beoordelen bevatten (met name effectiviteit enceffitie), maar omdat in het
eerste jaar ook nog allerlei randvoorwaarden venssh (bijvoorbeeld vulling
van personeel, budgetten), bleven zij een brondiscussies. Bij de beschrijving
van de volgende factor komen de doelen regelmertiumt

Teamaction

De teamactionlmet de variabelen Planning, Actie en Borgen) viale discussies
vooral op als de planning of borging (van afsprakaiweken van de uitvoering
of genomen actie. Uit de onderstaande beschrijlalijkt ook dat deteamaction
niet los kan worden gezien van het evalueren/rigften (teamreflectie) en van de
normen over hoe om te gaan met afspraken (het ®aval). Of, vanuit een ander
startpunt, dat de gevoerde dialodgafnreflectiop sterk het vertrouwen voedt
(teamsensatignom de uitvoering van een planning (beideamactiof gestand
te doen.

De planning en de uitvoering van afspraken dieDMi -overleg zelf betreffen,
Zijn de meest logische onderwerpen om als eerdtegpreken. Op 15 mei 2006
begon de vergadering te laat omdat een aantal qEnsoog in een andere
vergadering zat. Een sectiehoofd merkte tijdensaaethten op dat de spelregels
omtrent de vergadering, die een paar weken daamaoen opgesteld, al niet
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kloppen. We starten te laat met vergaderingen. Maar hoeffemawe de2”
lemand anders merkte daarna op dat de spelregetsclwijven dat er maar één
presentatie per vergadering mag plaatsvinden. Etee vergadering stonden
twee presentaties gepland. Dit laatste punt wendo@ar vergaderingen later ook
ingebracht en de oorspronkelijke afspraak werdehartigd.

Inhoudelijke, functionele afspraken die tijdensveegadering besproken werden,
gaven het meest invuling om ddeamaction te beschrijven. Een
gespreksonderwerp (mei 2006) was de schietvaalidigla®m de medewerkers en
of ze hun wapen mochten dragen als ze een testhadden afgelegd. De
brigadecommandanten moesten in de week voorafgaandde vergadering
melden bij welke functionaris van hun brigade déietvaardigheid was
ingetrokken. Het coordinerend sectiehoofd had echtiet van alle vijf
brigadecommandanten respons gekregen. De plaasyggmd  districts-
commandant, voorzitter:Het is vaag als niet iedereen meewerkt. Ik wil name
horen” De drie betrokken brigadecommandanten maakteim lzékend en gaven
tekst en uitleg waarom bij hen geen melding wasged

Op 13 november maakte de plaatsvervangend distitisiandant zich opnieuw
sterk om gemaakte afspraken na te komen. Maatt l@jffsdrie onderwerpen
maakte hij dit bespreekbaar. Als eerste kwam ddeeegemaakte afspraak met
betrekking tot het voeren van functioneringsgedpgakmet alle medewerkers aan
bod. Er was afgesproken om voor 31 december altprgkken te hebben
gevoerd. Sectie P&O kon de voortgang niet metenabrhdt computersysteem
niet werkte en zou dan alles handmatig moeten clemém. De plaatsvervangend
districtscommandant:Ik heb er een slecht gevoel.biEen brigadecommandant:
“lk zie het probleem niet. We hebben als brigadecmdanten afgesproken de
100% te halen en daar werken we dabe andere brigadecommandanten
knikten. De plaatsvervangend districtscommandaHetZelfde als vorig jaar.
Toen zouden we ook 100% functioneringsgespreklenewoik kan de notulen er
nog zo bij halen; maar toen kwam het ook niet rdddarom vraag ik nu ook
even scherp door. Ik wil morgen twee van jullie leraien vragen om het
overzicht gewoon te mailen. Als je het druk hebjeelmaalt het niet moet je het
gewoon zeggen. Toch maar controle .YuBe plaatsvervangend districts-
commandant uitte dus zijn zorgen over het nakoraem afspraken. Hij wilde
lering trekken doosingle loopte leren en een check in te bouwen door aan twee
brigadecommandanten hun voortgang te vragen. Deaeijéige afspraak kan
negatief werken op het teamgevoel en op het teamléran de andere kant werd
wel duidelijk een norm neergezet en een daad gestetrent het omgaan met
gemaakte afspraken. De variabelen Planning, ActiB@gen zijn hier alle drie
bij betrokken.

Een sectiehoofd dat de IBT (een voor iedere medeweverplichte cursus)
organiseerde, bracht bij een ander agendapunt tirhelazorgelijk is dat de
deelname aan IBT afneemt bij de brigades. Een deigmammandant reageerde
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hierop: ‘Maar dan moeten jullie ook de garantie geven dat geplande IBT
doorgaat” Het sectiehoofd: Dat valt erg mee. Al zes weken geleden heb ik alle
brigades gemaild om inzichtelijk te maken wie naget@n. Van twee brigades
heb ik nog steeds niets vernomen terwijl ik hetieradteeds heb gemélde
plaatsvervangend districtscommandant viel ulDeZelfde discussie als vorig
jaar.” Tegen een brigadecommandanie“zei net op de gang dat mensen dan
maar gestraft moeten worden. We hadden vorig jazit afgesproken dat we
100% zouden halen, daar is niets van terechtgekofeanhalen we het in de
laatste anderhalve maand met inhalen weer niet!nbeds dan maar een
avondprogramma draaieh De discussie verliep verder tussen beiden. De
plaatsvervangend districtscommandant was fel, dsotweede maal dit DMT-
overleg. Eigenlijk betrof het hetzelfde punt: hetkomen van afspraken, nota
bene over bedrijfsvoeringprocessen. De anderede@ammandanten bemoeiden
zich er niet mee. De districtscommandant maakteegstte aan de discussie en
trok inhoudelijke conclusies: ‘uitzoeken waar handigt’, ‘waarom bepaalde
IBT-dagen niet doorgingen en waarom bepaalde memdéen kwamen’' en
‘maximaal mensen naar de inhaaldagen sturen’.

Even later werd het nakomen van afspraken voor etfeedmaal besproken,
ditmaal over reisdeclaraties. De plaatsvervangesttiaddscommandant: Maar

we hadden een afspraak gemaakt over de afstanddeawerkplek en dat de
brigadecommandant dat zou beslissen. Dus we laremets van! Want mensen
gaan intussen wel kosten maken die ze graag wikstareren (...... ) Ik maak
me zorgen over ons lerend vermogen. De inkt is miey opgedroogd of het
gebeurt anders. Zie ook omtrent het afsluiten vamiracten door medewerkers
van ons zonder dat de brigadecommandant het veet.

De bovenstaande drie voorbeelden geven aan daedmet na bijha een jaar als
MT te hebben gefunctioneerd nog baat had bij Hé&tateren op de planning en
gevoerde actiet¢amaction. Dankzij een zeker teamgevoel was dit wel goed
bespreekbaar. Maar aspecten van teamgevoel atgchdtouden aan beloftes, en
op elkaar kunnen rekenen (beiden Vertrouwen), reoestog groeien. De
plaatsvervangend districtcscommandant haalde hierbaV het lerend vermogen
van het team aan. Bij de bespreking van dit volgemderwerp, teamreflectie, is
het niet vreemd dat de rode draad weer afspraken zi

Teamreflection

Over teamreflectie is al het een en ander bij deantwee factoren geschreven.
De vergadertechnische elementen als ‘concept gegsladkeuren’ en ‘actielijst’
vormden ook evaluatiemomenten. Naast een aantabeaenstaande beschreven
gebeurtenissen kwam het onderwerp evalueren afctefen soms ook letterlijk
aan de hand van een afspraak aan de orde. Zoddadistrictscommandant een
discussie af over de wenselijkheid om KMar-persbnee te zetten voor
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onderzoek bij de politie met\Wel een regelmatige evaluatie houden of de inzet
nog zinnig is. Anders ben je zo een jaar Rwid april 2006).

Het DMT bracht teamreflectie ook zelf letterlijk @@ agenda. Tijdens de eerste
vergadering (24 april 2006) werden de ‘spelregelSITD besproken. De
districtscommandant had ze al beschreven en alsnatt bij het agendapunt
ingebracht. Een brigadecommandant bracht het \aloirstom het onderwerp
‘integriteit’ als een vast agendapunt op te nenigm staflid stelde toen voor om
ook standaard een procesevaluatie van de verggderite bouwen. Dit werd
door iedereen goed bevonden en na de ‘rondvraagd veds vast laatste
agendapunt in de agenda ‘evaluatie vergaderingéropaen. Bij dit onderwerp
was het de bedoeling niet de inhoud (opnieuw) pesike te brengen maar iets te
zeggen over het proces en de interactie van conuenan. Hiermee moedigde dit
agendapunt de openheid aan en had het ook invjpbdtdeamgevoel.

De plaatsvervangend districtcscommandant leidde etstwvdlgende vergadering
(15 mei 2006) en bij dit punt aangekomeNotmaal moest ik eigenlijk iemand
van te voren vragen om aan het eind feedback tengeMu heb ik dat niet
gedaan. Wie wil reager@fi Een brigadecommandant was heel opéfet‘was
een rommelig begin. Er was een te late start, dadoopt de plaatsvervangend
districtscommandant weg. Dat veroorzaakt bij mijtétie en daarom zat ik de
eerste helft van de vergadering niet lekker in nugl” De plaatsvervangend
districtscommandant reageerdeKldpt, had ik ook. Ik was ook geirriteerd
doordat de vergadering hiervoor, met brigadecomnaaen, uitliep.[Hierdoor
startte het DMT te laatToen ik uiteindelijk net zat en mijn telefoon gingelde

ik me ook niet geroepen hem te laten gaan. We medéspraken nakoménDe
twee benoemden ook duidelijk hun emoties. Op degeewgeventileerd en
besproken zijn het tekenen van Betrokkenheid (teaw)) en Dialoog
(teamreflectie). Die emotie liet de plaatsvervamydrstrictcscommandant ook al
na de gebeurtenis zelf blijken. Het DMT startteldat en toen bijna iedereen
uiteindelijk binnen was en de plaatsvervanger weetrok vanwege de telefoon,
stelde de secretaresse voor om vast de notulede/anrige vergadering vast te
stellen. Hier stemde men mee in. Toen de plaatangend districtscommandant
even later binnen kwam en de vergadering ging teitdeod hij zijn excuses aan
maar was hij ook gepikeerdSbrry voor mijn verlating, het is privé zoals jalli
weten. Ik wil strak vergaderen, daarom een eindtgd 16.30 uuf

Vanwege tijdsdruk werd de procesevaluatie van degagering geregeld
overgeslagen.

Op 24 juli 2006 gaf de districtscommandant bijaiendapunt mij als eerste het
woord. lk zei dat ik de vergadering kort en bondumd en door iedereen goed
voorbereid, ondanks de voorafgaande vakantie. Egadecommandant beaamde
dit. Bovendien gaf hij aan dat hij het verloop \@ vergadering als prettig had
ervaren.
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De vergadering van 18 september 2006 liep uit emotelvraag werd al erg
ingekort. Ter afsluiting gaf de districtscommandamth zelf een reflectie op
procesniveau: Met was langer dan gepland, maar er waren een p@ede
discussies Op 30 oktober zei de plaatsvervangend distratsmandant toen hij
bij dit laatste agendapunt aankwarnat vergeten we steeds, obkeft... [de
districtscommandant die de eerste helft voomaeginand gevraagd. Als ik begin:
de integriteitvraag vond ik goed. Ook rond de opiera de HOJ-vraag Verder
voelde niemand zich geroepen hier wat over in éaden.

Bij de vergadering van 7 augustus 2006 was het flitsagendapunt die het
meeste bijJdroeg aan teamreflectie en teamleren. p@atsvervangend
districtscommandant leidde de vergadering, eenahg@rsonen was nog met
vakantie en de agendapunten waren ook niet enexieBd de ‘evaluatie’ werd
het opeens interessant. Men ging in op éauble loopproces: wat is het belang
van deze vergaderingen? Bij een eerder punt vardmdering was aan de orde
gekomen dat men de snelheid in acht diende te Imcaidemen in een dienstauto
reed. Binnen korte tijd was zelfs één van de aaigsaztweemaal geflitst, zo
lichtte de plaatsvervangend districtscommandant@eeplaatsvervanger noemde
hierbij geen naam maar er werd afgesproken datndnean volgende keer op
vlaai moest trakteren. Nu bij het onderwerp evauatangekomen, zei de
plaatsvervanger:lK heb aan niemand van te voren gevraagd om ietedgen bij
dit punt. Maar ik ga naar de vlaaimgnen hij keek hierbij één van de
brigadecommandanten aan. ledereen moest lachem alsrog bekend werd wie
de hardrijder was. Betrokkene lachte als een boetr kiespijn maar bracht
vervolgens heel serieus in dat hij zich verveeld tidens de vergaderingKan
het niet telefonisch? Ik heb dit al net aangegesam..... [de plaatsvervangend
districtscommandant].” De P&O-functionaris braahmtdiat je dan het non-verbale
mist. Betrokkene: Maar ik, en.... [een andere brigadecommandarnif een dag
kwijt met dit overleg. Ik heb het gevoel dat ikmtijd zit te verdoeri.Beiden
moesten steeds van ver komen voor dit overleg.cBdega zei dat gevoel niet te
delen. Er werd kort een discussie gevoerd. De plaatanger daarnalrherent
aan Zuid is dat het een groot district is. Ik besk amiet voor videoconferencing.
Goed dat je het inbrengt. [naam].Anderen die er iets van vind&nDe discussie
ging verder, onder andere met tips hoe anderen oppiakken om hun
aanwezigheid op deze locatie zo efficiént mogekjknaken. Even later trok de
betreffende brigadecommandant de discussie nogqiieeau dieper: Maar het
gemak waarmee onderwerpen, bijvoorbeeld de verggedan het eten, zoals
vanochtend behandeld, naar voren worden geschawbaast me. Zijn we dan
wel serieus beziy De plaatsvervangend districtcscommandant reageleietop:
“Dan moeten we elkaar daar scherp op houden envadrte lief voor elkaar.
Goed dat je dat zegt, we hebben het naar 1 septewdrelaagd bij de
actiepunten, maar voor jouw brigade is die vergagdielangrijk. Moet je het op
dat moment ook melden. Als het voor jou belanggijkzorg er voor dat je een
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week van te voren het ook in de week legt en nevgagen. Doe ik ook, ik wacht
niet af” De plaatsvervanger trok een conclusie over fderactie binnen) het
team, gevolgd door een gemeend advies, vanuit eijaring, om het
(inhoudelijke deel van zijn feedback) anders agratéen.

Een sectiehoofd zette op grond van het voorgaaeddistussie voort over de
interactie en het nakomen van afspraken, maar daor dle brigade-
commandanten: Ik heb de jaarplannen doorgenomen maar niemand tvind
PIOFAH-factoren belangrijk. Dus is er wel behoeftecran de
brigadecommandanten om met sectiehoofden hiettéel?i De plaatsvervangend
districtscommandant vertaalde dit door op te merkBit is dus een aanvulling
op het punt om scherp te zijn op elkddde discussie verbreedde zich daarna
weer met als centrale conclusie dat de sectiehonofiieh wat beter moesten
inleven in het werk en de positie van de brigadenandanten en vice versa. Dit
met name omdat velen net op functie zitten na egnjpende reorganisatie. De
plaatsvervanger rondde de discussie Bfkdar scherp houden is belangrijk. De
boodschap is: PIOFAH belangrijk. Er ligt dus hetnd®d om bij de brigades
langs te komen. We zijn geen ivoren toren hier @stdf. Niks mis mee om zo
open hierover te spreken..[naam brigadecommandant en sectiehob&tjankt
voor jullie inbreng. Het is ons district, het gaatn ons. Er gaan ook al dingen
goed. Goed om eens hierover te prdtee opmerking bij het agendapunt
‘evaluatie’, over de meerwaarde om fysiek bij etkaa komen, en de
vergaderfrequentie, leidde uiteindelijk tot eercdssie over de ondersteuning van
de staf aan de brigades en of de brigades de staferieus nemen. De vraag is in
hoeverre men van elkaars problemen weet. Er isdarigeval wel openheid om
hierover te spreken. Na afloop van de vergaderigly ik nog even met een
brigadecommandant gesproken. Hij was er ook emegioonder. Nu moeten de
afdelingen niet gaan denken dat zij het voor hggea hebben of denken dat ze
het beter doen. Ik voel me dan gepakij stelde wel dat het goed is om het zo te
uiten naar elkaar. De verdieping van detible loopleerproces over het nut en de
wijze van vergaderen, bracht bij sommige teamlatienook double loopvragen
op over hun pijnpunten.

Tijdens de vergaderingen en discussies was er wiake voor humor. Er werd
regelmatig gelachen. Een voorbeeld hiervan, inhdlam de voorgaande zware
discussie was de volgende vergadering van 21 augy@6l06. Bij het vaststellen
van de agenda vroeg de plaatsvervangend distnoteemdant aan de
brigadecommandant die het nut van het DMT-overiegatige keer aan de orde
stelde: ‘Helemaal vanuit...[plaatsnaamkomen rijden en geen pun®rDit riep
uiteraard alom gelach op en betrokkene kon de h@mook van inzien.

Het agendapunt ‘evaluatie’ bracht vaak diepgandeirdiscussie, op inhoudelijk
en emotioneel niveau. Voor beiden was ook ruimet.ddoeg zeker bij aasingle

— endouble loopleren. Door deze discussies bleek wel dat er eagselitsing in
het team aanwezig was, die tussen de brigadeconamgemden sectiehoofden. De
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operationele brigadecommandanten voelden zich kepeor de bureaucratie
van de staf. De secties van de staf voelden zieh s@rieus genomen door de
brigades. Binnen het team moest men dus meer oogsect hebben voor
elkaars positie als brigade en als staf, iets wat de reorganisatie erg speelde.
De teamsensationvas nog verre van ideaal maar ooktbgmactionhaperde er
nog wat (rond het nakomen van afspraken). Hetateften zorgde wel voor het
communiceren over geplande en ongeplande onderelfie de beschrijving
van de voorbeelden blijkt ook dat het team echidieein die zin dat het ander
gedrag ging tonen.

Distal learningen Informeel leren

In de vergaderingen werd nauwelijks gesproken owesr andere districten met
betrekking tot bepaalde onderwerpen doen. Op 18ndeer 2006 besloot men
wel om vanaf volgend jaar het DMT te splitsen in-emaom een operationeel
DMT (zonder de sectiehoofden van de staf) en edgidsenatig DMT (met de
sectiehoofden). Tijdens de discussie kwam naarrnvoia@ ze deze constructie
hadden afgekeken bij andere districten. Over anblegades of eenheden buiten
het district werd niet vaak gesproken tijdens hBtTD Als het nodig was, bracht
de districtscommandant bepaalde informatie in dwetgeen in het reguliere
districtscommandanten-overleg in Den Haag was b&spr Tijdens de
vergaderingen werd ook niets verteld over andestelimgen of bedrijven.
Kortom, ik heb weinig elementen gehoord die duidpDistal learning

De definitie van Informeel leren luidt: de mate wadeamleden leren van (niet-)
teamleden bij informele bijeenkomsten. Tijdens degaderingen heb ik weinig
informatie gehoord die hier onder is te scharenarD#e sectiehoofden en de
districtscommandant en zijn plaatsvervanger allerhet kantoor in Den Bosch
werkten, zullen er ongetwijfeld toevallige en gepla ontmoetingen zijn geweest
in de tussengelegen perioden van twee weken. Vigorwan de vijf brigade-
commandanten lag dit vanwege de geografische s&pgeicin hun regio’s veel
moeilijker. Tijdens de DMT-overleggen kwamen tweamrbeelden aan de orde
die wezen op (afwezigheid van) Informeel leren.

Op het overleg van 30 oktober 2006 bleek dat srifehet verslag van de vorige
vergadering stond waardoor twee brigadecommandarmzieh aangevallen
voelden door een opmerking die, volgens het verglamaakt zou zijn door een
sectiehoofd. Eén van hen had de telefoon genomehbijdmetrokken functionaris
om tekst en uitleg te vragen. De ander had niedaa®g vanuit de intentie om bij
het bespreken van het verslag aan te roeren dalahijover was gevallen. De
plaatsvervangend districtscommandant reageerdephiélk hoor nu dat de één
zich boos maakt en de ander bela@gm sectiehoojdop om uitleg te vragen en
maakt gelijk een afspraak met hem om één en aritieée leggen binnen zijn
brigade. Dat is opvallend. Laten we elkaar meertaoten en jezelf niet twee
weken opvreten als iets onduidelijK is.
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Een positief voorbeeld van Informeel leren hootdeij het DMT-overleg van 9
juli 2007, de laatste die ik bijgewoond heb. Eectishoofd bracht de rapportage
over de ingediende klachten ter sprake. In 200@w&6 klachten ingediend met
totaal 56 klachtengronden. De districtscommandteities de vraag:Wat leren
we hier nu vaf” De algemene conclusie na een korte discusdileldudat men
meer moest letten op bejegening. De plaatsvervapgjie het ook positief op:
“Op zich valt het dus mee, met de duizenden contpete maand en dan drie
klachten per maantl Een brigadecommandant haakte hier op illk: Ben net
terug van een cursus, en heb daar goede ervaringgedaan met het onderwerp
Klantenomgang, met auteurs en zo. Ik heb het doorgen met collega
brigadecommandanten en zij kunnen dit ook in hanpjgramma opnemen. Ik
denk er ook zelf over om het volgend jaar met tgigm te doefl Een mooi
afsluitend voorbeeld van informeel leren: ervarimgm tips delen met andere
teamleden, buiten een structureel overleg om.

Verspreiden
Net als bij het Distal learning heb ik ook bij deze ‘poort’ van het

onderzoeksmodel weinig voorbeelden van het vemdpreivan het geleerde.
Qualitate qua verspreidden met name de brigadecodenten bepaalde
aspecten naar hun onderdelen. Dit waren uiteragrdudelijke onderwerpen,
maar misschien betrof het ook procesmatige lerowy wat betreft communicatie
of zelfs ander (voorbeeld)gedrag. Dat is allemaiel mijn focus gebleven.

Een illustratief voorbeeld van het verspreiden wmgedane kennis en inzicht
vond wel binnen het DMT plaats. Dat het team op Igebied van
organisatiecultuur actief aan het verspreiden wmmtormen deed, kwam naar
voren in een overleg. Op 19 maart 2007 bracht egadecommandant bij het
agendapunt Integriteit een case in. Een wachtmeeste haar zag dat een
brigadecommandant van een ander district via dehttrook een file voorbij
reed. Dit mag officieel niet, of er moet ‘bloed apoed bij zijn. De
brigadecommandant heeft die collega later er ogesproken. Hij is tenslotte
een voorbeeldfunctie voor de wachtmeestdnsdat gesprek bleek dat betrokken
brigadecommandant dat soort dingen altijd deed.d&n hij er nog nooit op
aangesproken was. Er volgde in het DMT een diseusger uitgangspunten.
“Moet je een collega dan ‘een oor aannaai®n’De plaatsvervangend
districtscommandant plaatste de opmerkirgit ‘soort dingen, de file afsnijden
over de vluchtstrook, hebben we allemaal wel eeredagn” Een
brigadecommandant viel hierover:D&dt is toch niet gewo&@????” De
plaatsvervangend districtcscommandant kwam er itodp van de discussie op
terug: ‘Naar ....[naam van die brigadecommandattg, laat ik het bij mezelf
houden, ik heb het wel eens gedaan, over de viuobksrijden terwijl er geen
‘bloed of spoed’ bij was.Uiteindelijk was men het er over eens dat betewvkk
brigadecommandant een nieuw gesprek zou aangaardenebllega van het
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andere district om hem indringend op zijn voorbkgldtie te wijzen. Een
voorbeeld van het verspreiden van een binnen lagh t@vereengekomen norm
(voortkomend uit vele discussies van het afgelgpar) naar een collega-teamlid
van een ander district.

Dit voorbeeld van Verspreiden vormt een resultast @en ontwikkeling rond het
onderwerp integriteit die in de volgende paraglessichreven wordt.

7.3 Teamleren en veranderingen

Een rode draad bij de vergaderingen was het agantdptegriteit. Tijdens de
eerste vergadering op 24 april 2006 stond ondeerantet punt ‘Spelregels
DMT’ op de agenda. Dit ging over de wijze van velgen, de agendavoering, en
dergelijke. De districtscommandant lichtte dit toc heb het uitgeschreven om
ze vast te kunnen stellerOp voorstel van een brigadecommandant werd ook
besloten om het onderwerp ‘Integriteit’ vast omégnen in de agenda.

Bijna elke vergadering werd er wel aan de handa&m case, een voorval, over
dit agendapunt gesproken. Het stond de teamledigrowr een actuele case
waarbij integriteit een belangrijke rol speeldetarbrengen en te bespreken. Het
kon een mededeling zijn, in de vorm van een gebeistvaarbij de anderen van
deze ervaring konden leren. Meestal waren het zdieemog liepen en waarbij
het nooit eenduidig helder was hoe als leidinggdeenp te treden. Bij dit
agendapunt werd hierover vrijelijk gediscussieessthndpunten en ervaringen
werden gedeeld. De vorm had veel weg van intervidieel cases werden
aangedragen door de plaatsvervangend districtscadana Vanuit zijn functie
was hij ook bij alle zaken van het district waariegriteit van de KMar in het
geding was, betrokken. Menigmaal benadrukte hij benheind van een case
openlijk dat hij de materie heel lastig vond.

Bij alle vergaderingen waar er over gesproken welekk uit het verloop van de
discussies dat men het goed vond om dit soort aredpen met elkaar te
bespreken. Dat was véér de reorganisatie niet dedbijh. Er werden dan ook
geregeld cases ingebracht. Een brigadecommandanbvee een bepaalde
gevoelige case die op 30 oktober 2006 werd besprdkeet is goed om te laten
zien[aan onze mensen, TBlat we piketpalen slagdhEen sectiehoofd: Het is
een cultuur, wegde KMar, TB] moeten veranderen, we gaan straks ook een
waarden- en normendiscussie”ie districtscommandant vatte, na een half uur
over de ingebrachte integriteitcase gediscussieetgbben, alles samen en trok
Zijn conclusies: grenzen stellen is belangrijdet is waardevol om het hier te
bespreken. Als je het er niet mee eens bent, neehet ook hier zeggen en niet
op de brigade. Misschien moeten we ook in het agrden aantal feiten
vermelden waarom we een bepaalde koers hebbeneggkoz

Even later kwam er tijdens deze vergadering toch leggadecommandant nog
terug op het agendapunt Integriteit. Hij stelde dvedlerwerp ter sprake op een
hoger plan, het organisatieleren, of in dit gevahareter aan te duiden met:
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organisatieverandering. De brigadecommandaiiioch nog even kort over
integriteit. Ik denk dat we veel werk hebben metdéuur op onze brigades.
Twee jaar geleden gebeurden er nog dingen, wat aalrmas, maar waarvoor je
nu ontslag op staande voet zou krijgen. We moeagtrdaorslaan! Je maakt elke
dag wel mee dat je denkt: kan dat nog wel??? $leen schip wat langzaam van
koers moet veranderénEen duidelijk signaal dat veranderingen niet tels
moeten gaan (voor hem of naar beneden in de omjenite?) en dat de
gezamenlijke standpunten (eigenlijk: waarden emeaol) wel realistisch moeten
blijven.

Bij de integriteitcases werden niet alleen juriliscdiscussies gevoerd maar
vooral ethische. Juist door het praten over waasttenormen komt men al viug
in dialoog met elkaar; goede onderwerpen voor tefleatie. Een bepaalde mate
van teamgevoel is hierbij voorwaardelijk zodat nzéch ook open kan uiten en
persoonlijke overtuigingen durft in te brengen. Elgtlische aspect van teamleren
komt hier ook in terug. Juist deze afstemming vaanden en normen versterkt
het teamgevoel en geeft (nieuwe) richting aan denrmphg en actie (van
teamactiof. En deteamactiongeeft weer aanleiding om een voorval tot case te
verheffen. Daar waar de laatst aangehaalde brigagdeandant nog
waarschuwde voor de snelheid van veranderen, hiifktliverse voorbeelden in
deze paragraaf dat het team over het algemeere&chnelle doorstap maakt van
planning naar actie.

Dat verschil in snelheid van leren, bestaande efitdmzetten van gezamenlijke
waarden en normen naar de dagelijkse praktijk bbrsderhalve maand later.
Tijdens het DMT van 18 december 2006 ontspon zighhbt agendapunt
Integriteit een boeiende case over een voorval ljaarenkele
marechausseemedewerkers niet geheel open wareregieinehun verklaring
over een discutabel voorval betreffende een callEga persoon was dat wel. De
brigadecommandant waar het speelde was dezelfdeqredie anderhalve maand
daarvoor een signaal afgaf dat de cultuurverangemie snel ging. Hij kende de
betrokken collega die centraal stond in deze camal.gDe plaatsvervangend
districtscommandant wilde in de discussie de begadmandant niet
persoonlijk aanvallen:We doen het om te leren van de cage betreffende
brigadecommandantik heb ook geleerd van deze case, dat ik me egenas
keer afstandelijker opstel. Dit kan een collega ob& overkomeh. De
plaatsvervanger reageerde hierop door het weernrbeeder verband te plaatsen:
“Daar gaat het om, dat we van elkaar lefeDe districtscommandant pakte toch
de draad op naar een inhoudelijke evaluafe Vraag blijft over: wat is onze rol
erin? Als baas moet je aandacht geven aan deze@enmsaar ook nog objectief
blijven. Kun je wel afstand nemen? Want je moehapaan voor alle feitehDe
plaatsvervanger vulde aanOp elke brigade speelt wel zoiets. Het gaat om te
leren van elkaaf Een andere brigadecommandant beaamde Hik feval is
weer op zich staand. Ik heb het ook een aantalnkgehad' Plaatsvervanger:
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“Het is voor ons als DMT ook leren. Wat doe je nettfhit dat een groep jou
gaat voorliegef” De brigadecommandant waar het speeliitadr je zegt dat het
de cultuur is, we moeten eerst de feiten kennenspielt al een half jadr De
plaatsvervangend districtscommandant pakte nighldeud maar de boodschap
op en vroeg aan hem: “...... [naam van betrokken brigagenandant]yind je
dat ik er te lang over doorblijf zeur@hBetrokkene: Ja, het duurt allemaal ook
lang.”

Een brigadecommandant die anders heel zuinig ishamat actieve participatie in
het DMT bracht hierna de discussie weer op het teogiweau. Het gaat om een
cultuurverandering waarbij we als brigadecommandaan het sturen zijn en we
hebben er geen grip op. Daar gaat de case om..ltjeen plaats binnen haar
brigade]speelt ook iets van ‘de brigadecommandant voagedehouden’. Als we
wachten op feiten dan wachten we te lang. Er veseindian niets. Je moet zien
dat je belazerd wordt. Maar je moet het misschiebespreekbaar maken als je
denkt dat je belazerd wortit

De plaatsvervangend districtscommandanDarikjewel ....[naam betrokken
brigadecommandantjvVant we gingen misschien te veel in detail. Het gaade
cultuur” Toch reageerde de brigadecommandant waar dessigcaver ging niet
enthousiast op de inbreng van zijn colleghtet’ gaat om dagelijkse zaken,
vernielingen en vermissingen. Dat kun je niet vahlegin af veranderen. Het
duurt lang” De plaatsvervanger antwoorddéiét laatste dan wat ik wil zeggen.
Jij zegt.....[naam brigadecommandaritt duurt maar en duurt maar. Maar een
half jaar geleden kon al een collega vertellen higheeft geziefbetreffende die
case, TB]Dat er werd getrapt. Dus het gaat om het rechtéseeertellen aan de
baas. Daar gaat het om! Hoe kunnen we dit doorov@eR@???” Een andere
brigadecommandant viel bijKlopt, het duurt even om een cultuur te veranderen.
De hele organisatie werkt al vele eeuwen anddp#. lokte bijval uit van vele
andere teamleden. De KMar-cultuur moest blijkbaaamderen.

De hele discussie duurde een half uur. In de pdiege&olgde, heb ik nog even
met de plaatsvervangend districtscommandant oriderogen over de openheid
in het DMT gesproken. Hij verteldeHeét valt mij tegen. Maar een half jaar
geleden was het nog minder. Maar dit is toch odlkvidueel teruggekoppeld. Het
verbaast me wel, die individuele weerstand. Daaveas ik net ook echt blij met
de inbreng van....[naam brigadecommandant die in de discussieebign
beaamde dat het een cultuurelement betiodlee februari komen we een hele
dag hiervoor bijeen, om over integriteit te pratddit is vanuit Den Haag
verordonneerd. Dat vind ik dan weer jammer, maafgeel een kans

Na een jaar, sinds begin 2007, hebben jaarplardwsistellingen en cijfers een
belangrijkere rol ingenomen tijdens het DMT-overlétgt sectiehoofd Planning
& Control was daar steeds bij aanwezig. Bij de adeging op 19 maart 2007
bleek dat de (cultuur)omslag (ook) benoemd kan wemrdls: bedrijfsmatiger
werken. Een brigadecommandant vertelde voorafgaandle vergaderingVoor
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mijn brigade is het heel goed dat men bedrijfsnemtigmgaat met onderzoeken.
Ik moet drie migratie-criminaliteitsonderzoeken 2007 doen. Er loopt op
..... [plaats] genoeg rond drugs, maar dat moet even in de wagant mijn
aandacht gaat uit naar die drie. Eén heb ik al logpehet duurt toch een aantal
maanden voordat een onderzoek gaat lopen, dejpigiarvoor is lang( ) Het

is ook een hele cultuurverandering dat onderzoeks$e niet maar constant
doorlopen. Je moet met resultaten komen, en arsteppen. Vroeger was het
kaftje van de ordner belangrijk, ze moeten nu wefgnhet om de inhoud gaat.
De binnenkant van de ordner, daar draait het om. It starten van een
onderzoek moet er ook een degelijk projectplan emapgesteld

Op het moeilijk te grijpen aspect cultuur bleek teatm in alle aspecten te leren.
Mijn definitie van ‘teamleren’ is: et opbouwen van kennis, kunde en inzicht
door het team middels interpersoonlijke processemarbij het team de
verbetering/ het geleerde ook aantoonbaar toepasbagt. Dit toepassen en
borgen (middels aangepaste regelgeving en afsprditeek het DMT te doen,
ook op culturele elementen. Uit de beschrijving denvariabele Verspreiden in
de voorgaande paragraaf, blijkt dat ze dit zeliwrdie organisatie verspreidden.
Over alle bijgewoonde vergaderingen heen kijkefifktlolat leren op teamniveau
een belangrijke vorm kan zijn van verandermanagéni@ok culturele elementen
moesten veranderen om aan te sluiten bij de ddglgen en werkwijze van de
KMar ‘van na de doorgevoerde reorganisatie’. Vogrwaren het leeractiviteiten
die het team ondernam. Vanuit het perspectief eanteamlid was het misschien
het terugkerende (heikele of boeiende) agendapantstteds met de nodige
openheid en discussie gepaard ging. Het vaste agantintegriteit verdiende in
ieder geval het predicaat ‘leer- en veranderaanjafat de discussie bij het
agendapunt Integriteit ook vanuit verandermanagénm®s een succesvolle
interventie kan worden beschouwd, berust waardghijop toeval. Daar waar
een onderscheid tussen leer- en veranderactivitgsak moeilijk te maken is,
gaan volgens de ‘ontwerpbenadering’ veel verantgititen (vanaf diagnose
tot en met interventies) uit van een vooropgezetl.d®ij de ‘ontwikkel-
benadering’ van veranderen daarentegen geven delémgoed aan te sturen)
processen invulling aan de resultaten. De veraogéstilling stond niet primair
aan de wieg van dit agendapunt, maar het had lereghand wel die impact
(nota bene met betrekking tot het lastige begrgmoisatiecultuurverandering).
Dat deze discussies aandrijvers waren van eenucuwdtandering, blijkt uit
bovenstaande beschrijving. Dit bleek ook openlijkhiet team na ruim een half
jaar. Bij het DMT van 30 oktober en vooral op 1&elmber, werd dit namelijk
ook zo tijdens de discussie van dit agendapunt éradodoor teamleden. De
plaatsvervangend districtscommandant reageerde eop iregebrachte mening:
“Daar gaat het om, dat we van elkaar lefei&n even later: “(....)Want we
gingen misschien te veel in detail. Het gaat om cdéiuur” Een andere
brigadecommandant viel bijKlopt, het duurt even om een cultuur te veranderen.
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De hele organisatie werkt al vele eeuwen andefs. de loop van de

vergaderingen ging men als team anders denkenlmpaalde zaken, en soms
ongetwijfeld ook al anders doen. Intensief teammedoor het agendapunt
Integriteit.

7.4 Conclusie

De beschrijving in de voorgaande twee paragrafeft gan dat mijn model, de
factoren Teamsensatign-action, -reflection en de andere variabelen, met hun
relaties goed bij de activiteiten en het gedrag @an managementteam van de
KMar zijn te plaatsen. Deze case vormt een mooi rheld hoe
(team)leerprocessen veranderingen initiéren of Ib&lgn. Er is zelfs sprake van
een cultuurverandering dankzij, of bij, deze iniems leerprocessen. Het
cyclische proces dat de factoren weergeeft, bewaelgtals een omhooggaande
spiraal.

In vergelijking met de andere deelnemende teanmrdediet team zichzelf bijna
altijd laag op de verschillende variabelen. Hign zierschillende redenen voor
aan te voeren. Allereerst betrof het een nieuw ggieteam. Bovendien was hun
organisatie (op papier) net gereorganiseerd maagstan veel besluiten en
daadwerkelijke veranderingen nog gedurende hetgeamplementeerd worden.
Er was sprake van een cultuurverandering, de noigsgjaande verandering voor
een organisatie. Bifeamsensations ook beschreven dat het team zelf een
cultuur van zich af moest schudden door minder pwashiérarchie in het team
te laten gelden maar elkaars professionaliteit.rQleze factor kan ook nog
gezegd worden in relatie tot de meeste andere tdatriset DMT alleen als team
bijelkaar kwam gedurende de tweewekelijkse vergageiDaarbuiten was een
aantal teamleden gedisloceerd in Zuid-Nederland.

Op zich misschien niet verrassend dat juist hetrméel leren hoog scoort. Men
zoekt eigen gremia op om aan de, ongetwijfeld ghmboefte aan, kennis en
ervaring te komen. In mijn beschrijving komt ditehinaar voren omdat deze
processen zich per definitie buiten het DMT afspel®e hoge scores op
Informeel leren en de lage scores Distal learning komen overeen met een
conclusie van paragraaf 6.3. Hier was een groepgda duiden met dezelfde
uitkomsten. De waarschijnlijke oorzaak was ook Hderreorganisatie waar de
teams inzaten en de grote behoefte aan informamidab de werkzaamheden
gewoon doorgingen.



Hoofdstuk 8 De drie fregatcases: intensief teamleneop zee

Inleiding

Dit hoofdstuk gaat in op drie verschillende schefmyatten van de Koninklijke
Marine, die ik heb geobserveerd in een intensigweeokperiode, tijdens een
internationale oefening en gedurende een operd¢iomeet. De observatieperiode
was bij de eerste case vier dagen, bij de andese tases ieder twee weken.
Naast eigen ervaringen en observaties heb ik i derioden veel interviews en
gesprekken gevoerd met bemanningsleden. Buitenv@gzperioden om kreeg ik
ook veel informatie over het werken en wonen omdtien uit interviews en
gesprekken met ander marinepersoneel.

In het vorige hoofdstuk is een case gebruikt om dreterzoeksmodel toe te
lichten. Door dit team met haar processen in hetlehte plaatsen kreeg het
model en de geschetste relaties het eerder vermdisiss op de botten’. Een
vervolgstap is om de conclusies van de kwantitatigwalyses, die in hoofdstuk
vijf en zes zijn uitgevoerd, te koppelen aan onoehnze casuistiek. In dit
hoofdstuk beantwoord ik na de drie casebeschripningllereerst de vraag: ‘In
hoeverre zijn de resultaten van de kwantitatievalyse te herkennen in de
fregatcases?’ Ik verwacht dat de meeste resultateg te vinden zijn in de cases.
Elke fregatcase speelde zich af in een andere xdpwiek letterlijk in een andere
omgeving. Mogelijk levert de analyse door de veilkanide contexten ook
verbijzondering op.

De drie cases beschrijf ik op een etnografische ienarn paragraaf ‘3.4
Onderzoeksmethode’ heb ik dit al toegelicht. Eemlieping is hier op zijn plaats.
Voor mij als buitenstaander voor de marine, kijkevahr en pratend over vele
aspecten van teamleren aan boord, was het vangbetamiet alleen de inhoud
maar ook de context vast te houden. Dezelfde matkdnteerde Mintzberg bij
Zijn onderzoek naar de rollen van managers ondeagewone condities
(Mintzberg, 2001). Het intensief volgen en beselenj (in depth) van de
activiteiten van managers gedurende een korte geeribrengt juist de
exceptionele situaties naar voren te midden waarvadit geval Rode Kruis-
managers in Tanzania werken. Vanuit dit gedachthdeebben Resteigne en
Soeters hun onderzoek naar het managen in eemimildperationele omgeving
(in Afghanistan) op dezelfde wijze vorm gegevenO@0 Mijn onderzoeksopzet
van interviews en observaties bij eenheden die én eergelijkbare situatie
werken, en het analyseren van de verschillen tudsdigontexten van) eenheden
en de uitkomsten (hier: het teamleren), wordt vadehanteerd bij kwalitatief
onderzoek in militair-operationele omstandighedéijvgorbeeld Soeters e.a.
(2008) over internationaal samenwerken bij ISARternational Security
Assistance Forcete Kaboel, Afghanistan). De context blijkt oveng een
sturende rol te spelen bij teams aan boord.
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Naarmate het onderzoek vorderde, kreeg ik het vede dat (team)
leerprocessen aan boord van fregatten veel overeest&n hebben met andere
teams en eenheden, maar toch ook verschillen keientyperend verschil is
het feit dat een fregat een platform is waarmeegeete pluriformiteit aan teams,
zowel qua functionaliteit, samenstelling als emgyi moet opereren in een
complexe en dynamische, soms levensbedreigendevinggdDaarnaast heeft
een fregat ook wapensystemen waarmee men andefigucaties en personen
van zeer nabij en op grote afstand kan uitschakeéloruitiopend op de
beschrijvingen kan in lekentaal gesteld wordenddabemanning van een fregat
een gemeenschap is die veel kenmerken van eee toséitutie vertoont, waarbij
men werkt en leeft in een grotendeel geblindeehdrsenelend stalen flatgebouw
van zes etages met een helidek op het dak, volgestet hightech apparatuur,
wapens, munitie, diesel en gas, soms gedurendieadigaar over de wereldzeeén
in alle denkbare klimatologische omstandighedeenémwaarbij de opvarenden,
die overigens regelmatig nieuw en onervaren binoeh, in ploegendiensten
werken, en geconfronteerd worden met veel scersadie’, vanuit drie dimensies,
levensbedreigend kunnen zijn en waartegen ze mit¢teti extreme geval kunnen
verdedigen door de inzet van dodelijke wapensystetertom: een fregat is een
bemand militair platform waar veel mis zou kunneamy maar waar dat beter niet
kan gebeuren gezien de verstrekkende gevolgen eliekdm hebben. In de
literatuur spreekt men dan over eéigh reliability organizatioh (HRO) (Weick
en Sutcliffe, 2007). HRO's zijn adaptieve en reife organisaties waar teams
werken die ook lerend moeten zijn.

De volgende paragraaf gaat in op de literatuurelfetmnde HRO's en ik stel hierin
de prepositie dat fregatten HRO'’s zijn, opgebouvitdHR-teams. Na de drie
casebeschrijvingen en de analyse hiervan met belaripde inzichten uit het
eerdere kwantitatieve onderzoek, volgt de onderlmgiwan de zojuist genoemde
gedachte dat fregatten HRO’s zijn. Vervolgens gaibp de vraag in hoeverre
het concept Teamleren van toepassing is op HR-teatosr mijn
onderzoeksmodel en de onderzoeksresultaten varkmintitatieve onderzoek te
vergelijken met de HRO-literatuur.

Daarna staat de finale onderzoeksvraag van ditdstd centraal: ‘Hoe kunnen
teams aan boord van fregatten nog meer lerend yEmmmpbouwen en
behouden?’

8.1 High reliability organizations

Een high reliability organization (HRO) is een organisatie die betrouwbaar
moet zijn omdat de gevolgen van disfunctionerentegrproporties kunnen
aannemen. De processen of output veroorzaken danrasep: veel doden,
gewonden en/of schade. Positiever geformuleerdHED is een organisatie die
er in is geslaagd catastrofes te vermijden in emigeving waar ongelukken
normaal zijn gezien de risico’s en de complexitéien HRO kan een gehele
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organisatie vertegenwoordigen, het kan ook een d@eleen organisatie zijn.
Voorbeelden van HRO’s zijn operatiekamers van zibkézen, nucleaire
energiecentrales, de procesindustrie waarbij géjastoffen betrokken zijn en
operationele brandweer- en militaire eenhedenrriat®naal bekende voorvallen
van uiteenlopende HR-organisaties of -teams, wadrtbch misliep en die
uitgebreid zijn onderzocht en beschreven, zijn dujbeeld: de NASA
(Challenger-ramp op 28 januari 1986 en Columbiagrainfebruari 2003), een
cockpitbemanning (Tenerife, 27 maart 1977, tweeilp&47’s botsten, 583
doden) en een kernenergiecentrale (Three Mile dslamaart 1979, bijnamelt-
dowri).

Sagan (1993) heeft in zijn studie over HRO’s eeeroeht gemaakt van diverse
onderzoeken en onderzoeksscholen. Hieruit blijkt HRO's vier gemeen-
schappelijke kenmerken bezitten (blz. 17):

1. Vertrouwen en veiligheid worden door de leiding \deorganisatie als
topprioriteit bezien en dit wordt continu uitgedeag Dit blijkt ook uit het
geld dat het mag kosten (voor bijvoorbeeld traiaimgapparatuur of
personeel) en het nooit afwijken van de organisasigie en -visie ten
gunste van korte-termijn doelen of - oplossingen.

2. Veel redundantie in personele en technische veiigsystemen. Deze
redundantie kan zich uiten in duplicatie van systeraf eenheden, of in
overlap van verantwoordelijkheden bij functionagiss

3. Een verzameling van drie in elkaar grijpende elds@n niet-
hiérarchische en decentrale besluitvorming, eermthecultuur waarbij
veiligheid en vertrouwen de kern vormt, en contimerkzaamheden en
trainingsmomenten zodat de boog altijd gespannigh bl

4. Een lerende organisatie: incrementele leerprocesdéeden op alle
niveaus plaats doortrtal and error. Het doel hierbij is het continu
verbeteren van de procedures. Het organisatield@m ook door
simulaties plaatsvinden. Buitenstaanders kunnehdiijeren van belang
Zijn. Het is veiliger als een specialist een risicmwlerkent dan te wachten
tot een dergelijke gebeurtenis zich voordoet enolgens te leren van de
ervaring.

Het meest recent hebben Weick en Sutcliffe (20@7)\dlgens hen vijf, principes
van HRO’s beschreven en met casuistiek onderbodediggen geheel in lijn
met de voorgaande vier kenmerken maar zijn nietlgererd aan een specifiek
niveau in de organisatie en daarom bruikbaar vodjn nonderzoek op
teamniveau. De principes zijn dat HRO’s:

1. Gebrand zijn op fouten en falen.

2. Afkerig zijn van vereenvoudiging.

3. Gevoelig zijn voor de werkzaamheden.

4. Vertrouwen op veerkracht.

5. Respect hebben voor expertise.
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De eerste drie zijn proactieve principes, ze veehodpet vermogen om te
anticiperen. De laatste twee principes beperkegedielgen van incidenten.

Het eerste principe gaat in op de houding van HiRte ten opzichte van
afwijkingen. De kleinste afwijking ziet men als emogelijke fout in het systeem.
Het signaleren en rapporteren van fouten is crlciaa

Het tweede principe gaat in op het voorkomen varsrtelle conclusies of
handelingen. Niets gaat vanzelf of is vanzelfspndkeHR-teams blijven niet
hangen in details maar bouwen consciéntieus stéeds totaalbeeld op.
Voorwaardelijk is dat de teamleden de rol en meardea van hun processen in
relatie tot de andere processen in de organisaéid gennen.

Het derde principe bouwt voort op de tweede entgaah dat HR-teams de
activiteiten kunnen plaatsen in het grotere gehdet.blijiven communiceren met
anderen en het continue scannen van de omgevinbieibij belangrijk:
‘situational awarenes®pbouwen en behouden. Niet lugnken te wetewat er
zich nu allemaal afspeelt in complexe systemenais belang maar heteker
wetenwat er op dit moment precies gebeurt.

Mochten er toch incidenten voorvallen dan heefHéReorganisatie of het —team
systemen om het geheel onder controle te houdene okrijgen en haar
werkzaamheden te blijven uitvoeren. Daar gaat hetde® principe over.
Systemen en mensen moeten veerkrachtig zijn omreacéte situaties aan te
kunnen. Innovativiteit edouble looperen passen hierbij.

Het laatste principe gaat in op het niet-hiérahigerken en denken. In HRO's
werken vaak veel specialisten. Met name bij crisesdt op hun individuele
kunde gevaren. Bij de dagelijkse werkzaamheden ok al sprake is van
gedelegeerde verantwoordelijkheden laag in de sgae.

Weick en Sutcliffe (2007) brengen ook naar vorenhaddeningen en trainingen
essentieel zijn om een HRO scherp te houden. Z¢ema® realistisch mogelijk
opgezet en uitgevoerd worden want op grond hietkurggen de betrokkenen
meer besef en begrip wat gewenst gedrag is. Eemdpgk punt hierbij is de
vraag: wat is realistisch? Voor militairen is dezaag uit te breiden met: wat is
realistisch in een asymmetrische oorlog of —conffiders op de wereld waar
terroristen of criminelen juist gebruik maken varrassingen? Een lastige vraag,
wie had bijvoorbeeld de aanslag op de Twin Toweisn zaankomen?
Oefenscenario’s moeten dus zeer divers zijn enan&lop de meest onverwachte
momenten en onmogelijke tijdstippen voordoen. Reske twee voorbeelden zijn
aspecten waar militaire organisaties zich allangzeer uitbundig in uitleven
tijdens oefeningen. Verwachtingen, mede opgeboywgrond van de historie en
oefeningen, genereren actie. Toch moeten de &itent regelmatig geévalueerd
en bevraagd worden want routine vermindert deradélt In mijn model komt dit
naar voren door de variabelBuble loopleren en Dialoog.

Binnen militaire organisaties zijn diverse eenhediet@ams als HR-organisatie of
-team te benoemen, zowel vanuit de gegeven defintilenerend (waar deze
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paragraaf mee opende), als kijkend vanuit het petmj van bovenstaande
kenmerken of principes. In het verre en nabijeed®h zijn gedurende oorlogen
veel voorbeelden aan te duiden waarbij dergeligagheden te kort zijn geschoten
met veelal onnodige verliezen van levens bij eiyeapen of burgers tot gevolg
(zie onder andere Cohen en Gooch, 1990; David, £##98offey, 1999). Sagan
(1993) heeft in zijn studie een aantal Amerikaavserbeelden beschreven van
voorvallen uit de Koude Oorlog waarbij militaire K@ bijna faalden met
betrekking tot de opslag en inzet van nucleaireamnap

Het neerschieten van twee helikopters door eig@ygtuigen (Black Hawks in
Irak, 14 april 1994) is een ander bekend militarejateerd voorbeeld van het
falen van een HRO dat uitgebreid is gedocumentesrdwetenschappelijk
onderzocht (Snook, 2000). De HRO betrof @embined Task Forcdie vanaf
1991 operatie Provide Comfort uitvoerde in noord-lrak met verschillende
krijgsmachtdelen uit diverse landen. Een belangoifiderdeel van de operatie
betrof een AWACS-vliegtuigAirborne Warning and Control Systemiat in het
kader van de operati€fovide Comforthet luchtruim boven noord-Irak moest
controleren op verboden vliegverkeer en het eigegwerkeer moest leiden. In
de veronderstelling dat het Irakese Sovjethelikspbetroffen, die niet in deo-
fly-zone mochten komen, schoten twee Amerikaanse Btidaljagers met
toestemming van het AWACS-team de twee helikoptees raketten neer. De
conclusie van Snook (2000) luidt dat er niet éétHeke oorzaak te benoemen
is die heeft geleid tot dit incident met 26 dod&¥elhaast bij alle betrokken
partijen en functionarissen binnen de opera®irvide Comfortzijn fouten en
onnauwkeurigheden gemaakt.

Zo bleek op teamniveau dat de AWACS-bemanning niety op elkaar was
ingespeeld. Dit in afwijking van het feit dat de Arikkaanse luchtmacht veel
aandacht besteedde aan goede en op elkaar ingkspeshanningen zoals ook
blijkt uit het nog steeds actuele personeels- aimitrgbeleid. Dit zogenaamde
‘Crew Resource Manageme(€CRM) werd ook toen breed gedragen. Ontstaan
bij verschillende luchtvaartmaatschappijen in dena80 van de vorige eeuw door
de analyses van ongelukken (toen nBgckpit Resource Managemegéheten),
heeft CRM wereldwijd zijn meerwaarde bewezen (PragnSterling, 2006). Bij
de Amerikaanse luchtmacht was hierbij het doel eoimen tot hard crewing:
stabiele, sterke en samenhangende teams (Snodk, [120208). Daar bij dit (in
essentie HR-)team al niet voldaan was aan het doerbeschreven eerste
kenmerk van een HRO (volgens Sagan, 1993), vieldsoigrond weg onder het
derde en vierde kenmerk.

Met betrekking tot het tweede kenmerk was vanuiddeerikaanse luchtmacht
bij het ontwerpen en inrichten van de organisatie boord rekening gehouden
met het feit dat bij de AWACS-bemanningen redunigaman toepassing moest
zijn. Er was ook daadwerkelijk sprake van overlapggeverantwoordelijkheden.
Maar bij dit AWACS-team van negentien mensen, datdikken was bij het
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falen, ontbrak de onafhankelijkheid. ledereen vedh verantwoordelijk maar
niemand was dat uiteindelijk. Ook hier blijkt dedenlinge afhankelijkheid tussen
de vier kenmerken; zonder aanwezigheid van de endde kan het tweede
kenmerk niet geéffectueerd worden. Hier is sprake gen groot dilemma bij
HRO'’s: “On the one hand, Crew Resource Management litexadnd Air Force
policies emphasize crew formation and member sl support traditional
notions of team building. On the other hand, highability organizational
theorists argue that “redundancy is absolute essérftone is to produce safety
and reliability inside complex and flawed organieas” (Sagan, 1993: 21). As it
turns out, trying to meet both design goals at ameg be worse than focusing on
either oné (Snook, 2000, blz. 212). De teamleden vertonewdig samenhang
om als team op te treden maar zijn ook niet on&fbljk genoeg om de
mogelijkheden die de extra processen en systensatet effectief te benutten:
“( ) you can end up in a social no man’s land- a wasiglavshere group
members are neither interdependent enough to brea team” nor independent
enough to gain the reliability benefits of redundgn(blz. 212).

Uit het grootscheeps onderzoek naar aanleidinglitancident kwam naar voren
dat niet alleen de AWACS-bemanning geen HR-team wasir ook dat de hele
operatie Provide Comfortop veel fronten geen HR-organisatie was, terazgl
dat gezien de organisatiecompositie, de taken, jpemag en de dreiging wel
degelijk hoorde te zijn. Zo bleek uit het onderzalek in oktober 1992 twee F-
111's ook bijna twee Black Hawks hadden neergesthdDe omstandigheden
waren vergelijkbaar, alleen op het allerlaatste mmwihad men wel visueel de
twee helikopters als eigen toestellen herkend. Wanbijna-incident is geen
melding gedaan, is geen onderzoek verricht engagn lessen geleerd. Hieruit
blijkt dat de eerste drie principes van HRO’s, het onderzoek van Weick en
Sutcliffe (2007), geen opgeld deden bij operd@imvide Comfort

Daar dit hoofdstuk in het teken van fregatten staabet bovenstaand voorbeeld
van het falen van een samengesteldanbined HRO, geformeerd uit land- en
luchtmachteenheden misschien niet geheel repreisntaar vergelijkbare
processen gingen op 3 juli 1988 ook verkeerd aawrdwan de Amerikaanse
kruiser USS Vincennes (Rochlin, 1997). Samen metetdmerikaanse fregatten
droeg het schip bij aan een embargo van Iran iRPeische Golf. In gevecht
met, en dus afgeleid door, kleine snelle Iranesetorboten, volgde de
commandant in zijn ‘high-tech’, maar op dat momemwhaotische
commandocentrale het advies van zijn luchtbeveijgofficier op en gaf bevel
een aanstormende Iranese F-14 met twee raketterienkalen. Hoewel achteraf
bleek dat de data anders hadden uitgewezen, hiefgators vast aan hun eerste
conclusie en zagen een lranese stijgende comnmeriébus, inclusief civiel
radiobaken, aan voor een op hen afkomende, daleridestraaljager. Geen van
de 290 mensen aan boord overleefden heffriendly firé. Het complexe
militairtechnologisch systeem moest juist menseliffouten uitsluiten, maar
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maakte het in dit geval vatbaar voor menselijkrfatgtress door de aanvallen van
de snelle motorboten, de ontstane chaos door emnsgherpe en onverwachte
wending van het schip, scenariofixatie en onentagghen ongetraindheid van
bepaalde functionarissen, waren oorzaken van falede commandocentrale.
Juist daar had een HR-team moeten werken. De legitighaan een jaar eerder
waarbij een Amerikaans fregat, de USS Stark, iredeateren wel te lang wachtte
alvorens een Iranese Mirage straaljager uit tekatba en zelf zwaar getroffen
werd door twee raketten, speelde ongetwijfeld cakrel.

In een artikel dat Weick schreef met Roberts gdjanitgebreid in op het begrip
‘heedful interrelation's Juist dit vormt volgens hen de kern om als orggatie
zonder fouten te functioneren (Weick en Robert93)9Het begripheedfulis te
duiden als behoedzaam cérefully, critically, consistently, purposefully,
attentively, studiously, vigilantly, conscientigygbertinaciously( )", blz. 361).
‘Behoedzaam presteren’ is anders dan gewoon peestBe eerste vorm bouwt
voort op de vorige prestatie terwijl de andere vdupliceert.

Bij ‘behoedzaam presteren’ blijven betrokkenen dgaa letten, en dus
voortdurend leren. Bij de tegenhanger, ‘routineggiresteren’ opereren de
medewerkers niet zonder kennis, maar zonder diepehgergrond, zonder
inzicht. Organisaties waar de relaties en afstemgerinroutinematig verlopen,
kunnen best handelen vanuit een gemeenschappelijkkdder @ collective
mind), een breed gedragen visie en missie, en hoaydtakwaliteitsnormen; en
ze kunnen ook heel succesvol zijn. Organisatiesatilit ‘heedful interrelation's
werken, hebben dit ook, maar medewerkers stellemipisteeds kritische vragen
aan zichzelf en aan elkaar. Bij hun werk blijven a@ganisatieleden continu
waakzaam, ook al betreffen het repeterende prace®gant zij zijn zich bewust
van het feit dat niets logisch en vanzelfsprekendij zijn zich bewust van het
feit dat een afwijking of fout in hun werk, eldensde organisatie of samenleving
tot klachten of fouten kan leiden. Dit weten ze aimde enerzijds diepgaand
inzicht hebben in het werk op hun eigen afdelingunanderzijds kennen ze ook
de processen elders in de organisatie en met namevah de interne
toeleveranciers en afnemers. Hierdoor hebben Zehinin de meerwaarde van
hun activiteiten ten opzichte van die van de hetgoisatie. DeCombined Task
Force die de operatie Provide Comfort uitvoerde, was een complexe
multinationale organisatie, met verschillende (sultdiren, constant in- en
uitstromend personeel en processen die niet vamreKend aan elkaar
gekoppeld waren. Voor medewerkers was overzichtilijhoge genereren en
‘behoedzaam presteren’ een illusie.

De grondslag voor het grote verschil van operesseen beide type organisaties
ligt bij het tot stand komen van de procedures gtgssen van de organisatie:
“Heedful performance is the outcome of training amgberience that weave
together thinking, feeling, and willing. Habituaégiormance is the outcome of
drill and repetitiort (Weick en Roberts, 1993, blz. 362). Nauwkeuriger
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uitgedrukt: er is eigenlijk geen sprake van ‘hetstand komen van procedures en
processen’, maar van ‘de continue ontwikkeling iacedures en processen’. En
juist deze bijbehorende attitude (‘het kan altigdds’) en het zelflerend vermogen
op teamniveau, maakt ddtéedful interrelationseen kritieke succesfactor vormt
voor organisaties die zich geen fouten mogen ptereit. Dit overbrugt het
eerder aangehaalde, door Snook geopperde dilemsszntuteambuilding en
redundantie: binnen een HR-team is plaats voorpgefessionele discussie en
mag men elkaar respectvol uitdagen. Hierdoor isuignte om binnen het team
onafhankelijk te denken. Maar, en dat is de kenm S8aook, dan moet er wel
sprake zijn van een bepaald niveau van kennis,geanel en samenwerken om
het te laten werken.

Binnen het eerder aangehaal@ew Resource Manageme(CRM) vormt de
strekking van heedful interrelationseen belangrijk element. Bij CRM is het
vanzelfsprekend dat teamleden elkaar onderlingdgevr over genomen acties en
ook elkaar in de gaten houden bij het uitvoeren @ssentiéle, voor veiligheid
kritiecke handelingen. Daarom zijn de beginselen @&M naast de militaire en
burgerluchtvaart ook zeer goed toe te passen ggedendheidszorg, zoals een
operatiekamer, waar men in teamverband nauw samknw®usson en
Helmreich, 2004).

De benadering vanheedful interrelationsgeeft ook kleur aan de gewenste
cultuur, een andere door Sagan (1993) en Weickugclifse (2007) aangegeven
kritiecke succesfactor bij HRO’s. Volgens Reason 99 heeft een
veiligheidscultuur vier kenmerken. Er dient sprake zijn van een
rapportagecultuur (van kritieke incidenten en bijpaten), een rechtvaardige
cultuur (het is menselijk om fouten te maken enwardt niet gelijk naar
schuldigen gewezen), een flexibele cultuur (bindenruime grenzen gebruik
maken van mogelijkheden of inspelen op bedreigihgeneen lerende cultuur.
Reason geeft wel aan dat een veiligheidscultuur msean de som van deze vier
delen (1997, blz. 219).

Het concept vanheedful interrelatingzit grotendeels in de hoofden van mensen
en wordt door communicatie en gedrag zichtbaar. Edtsch punt bij de
gewenste heedful interrelating vormt het uit- en instromen van personeel.
“Patterns of heedful interrelating in ongoing sogiabcesses may be internalized
and recapitulated by individuals more or less adsqgly as they move in and out
of the system. If heedful interrelating is visiblewarded, modelled, discussed,
and preserved in vivid stories, there is a goodntleathat newcomers will learn
this style of responding, will incorporate it intioeir definition of who they are in
the system, and will reaffirm and perhaps even agnthis style as they éct
(Weick en Sutcliffe, 1993, blz. 367). Voor militaiteams, die regelmatig van
samenstelling veranderen, vormen de functiewisgefineen bedreiging maar
deze kunnen ook een kans zijn.
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Vanuit processen redenerend werpt Perrow (1999)aadar licht op risicovolle
organisaties. Perrow maakt op twee dimensies oclueits tussen organisaties.
Enerzijds organisaties die hun processen hebbergaygeeerd via eerldose
coupling of een tight coupling. Bij * tight coupling is sprake van een sterke
onderlinge afhankelijkheid van de deelprocessetijdn kwantiteit en kwaliteit.
Bij ‘loose couplingis hier geen of in veel mindere mate sprake vBe.
deelprocessen zijn onafhankelijker van elkaar, setbijvoorbeeld sprake van
voorraden en buffers. De andere dimensie gaat irdepnteractie tussen de
(deel)processen. Het kunndiméar interactions of ‘ complex interactioriszijn.
Lineaire interacties bij processen zijn gebeurtsams die te verwachten en
gewoon zijn. Zelfs al komen ze onverwacht, ze wigl zichtbaar en als logische
gevolgen te duiden. Complexe interacties zijn geleaissen die ongewoon zijn,
zich onverwacht voordoen en niet te duiden of biaht zijn. De vele en lastige
oorzaak-gevolg-relaties in het proces maken hevrgpticeerd. HRO’s zijn per
definitie organisaties die vanuit procesmanagengnt te typeren alstightly
coupled en met tomplex interactioris Van dit segment geeft Perrow
voorbeelden als kernenergiecentrales, nucleaireemgpruimtevaartmissies en
DNA-onderzoek. De twee proceskenmerken leiden teh degengestelde
aanbevelingen voor de ideale aansturingight coupling vraagt om een
gecentraliseerde aansturing, die leidt tot onvoardelijke gehoorzaamheid en
snelle reactie. Decomplex interactiorisvragen juist om een gedecentraliseerde
aansturing: alleen deskundigen op de werkviloer &armarges en fouten correct
interpreteren en de goede beslissingen nemen.vwPetegit er voor om dit soort
organisaties aan een uitgebreide risicoanalysenderaerpen en uiteindelijk de
(procesmatig) niet geheel te beheersen en poteramer risicovolle (het
catastrophic potentigl organisaties (zoals kernenergiecentrales) tbigden.

Een fregat past in het segment vaght coupling en ‘complex interactiorisHet
concept van ‘lerende teams’ kan wel met de twebBt aansturing omgaan.
Met name binnen een militaire organisatie is ddre@aansturing vrij gewoon.
Binnen lerende teams in een militaire organisatd@ knen ook omgaan met
decentrale aansturing, men ziet de eigen verantletijtheden, vertrouwt
elkaars professionaliteit en overziet de deelpm@Ee®n interacties ook buiten het
eigen team; net als bij HR-teams.

Mijn onderzoek vindt plaats in een militaire cortteiet is daarom interessant te
lezen dat de boeken en artikelen van Weick cum su& de principes van
HRO’'s en het begrip heedful interrelating veel voorbeelden van
werkzaamheden en incidenten bevatten die komehunitdiepgaand onderzoek
uitgevoerd op Amerikaanse vliegdekschepen. Daatimeddben Sagan (1993) en
Snook (2000) hun onderzoek uitgevoerd in militairganisaties.

De beschreven principes, kenmerken en culturelecssp van een HRO passen
goed in een militaire context en zijn op het eeggeaicht van toepassing op
fregatten. Conclusie: op grond van de literatuuerodRO wordt verondersteld



170

dat een fregat eerigh reliability organizationis met HR-teams. Paragraaf 8.6
gaat hier dieper op in. Allereerst zijn de beseimgen van de fregatcases
essentieel.

8.2 FOST

“Als je het hebt over teamleren bij de marine datj® zeker naar de FOST
toe. Wat daar gebeurt, is werkelijk het schoolveett van effectief en efficiént
leren door de verschillende teams aan bdbrmslet deze woorden, en veel
concrete voorbeelden, overtuigde de commandandeadr Ms Van Galen mij
heel snel om een bezoek te brengen aan ElezeOfficer Sea TrainindFOST)
in Devonport, Plymouth. Dankzij zijn contacten ea loereidwilligheid van de
commandant van de Hr Ms Evertsen kon ik van 2Ztotnet 25 mei 2007 aan
boord van dit LCF (Luchtverdedigings- en Commaneéggt) doorbrengen. Het
schip heeft 170 bemanningsleden en zat in de viemlek van de vijfweekse
FOST-opleiding. Deze dagen had ik alle vrijheid ae oefeningen en
nabesprekingen te observeren en interviews met ti@n@ ensearidersaan te
gaan.

FOST:Flag Officer Sea Training
FOST is een eenheid van de BritRoyal Navydie bemanningen opleidt om alle
mogelijke operaties uit te kunnen voeren. De websitn FOST omschrijft doelstelling en
invulling als volgt:

“Flag Officer Sea Training, commonly known as FOS@&livers the Royal Navy’
Through-life operational training across all platfos and all disciplines. FOST
training prepares all types of surface warshiprearines and auxiliaries for peacetim
peace-support and war-fighting operations. Startingh basic alongside preparator]
safety and readiness training, units progress thiowsingle-threat and multi-threg
scenarios to advanced tactical training at groupvde This is achieved through
structured system of relevant and focussed operalidraining, with an emphasi
throughout on training realism, including battlerdage simulatiori.

De Flag Officer Sea Trainings één van de belangrijkste marine trainingspnogna’s in
de wereld. De Nederlandse Koninklijke Marine maaksinds de jaren '60 gebruik van
FOST om haar fregatten op te werken en voor teidesteop operaties. Voor de grotere
schepen van de marine vormt de FOST het middeliomaperationeel op te werken. Na

it
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de training is een oorlogshodem wereldwijd inzetbaa alle delen van he
geweldspectrum. Het schip kan dan bijvoorbeeld dirlaken van eeNATO Respons
Force

FOST houdt zich ook bezig met het opleiden vangehean diverse niet-NAVO-landen.
Uiteraard vindt hierbij ook een wederzijdse uitwigsg van ervaring plaats. Mede opk
omdat ieder land weer zijn eigen type schepen njle¢hmorende technische systemen|en
wijze van optreden heeft. De FOST-website hieroV&his extends beyond the Royal
Navy, as FOST offers tailored training to meetspecific national requirements of many
other navies, air forces, and elements of landdsrSyllabus development incorporates
national doctrine while maintaining Royal Navy gards, drawing upon FOST's
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experience across an array of platforms to captarel promote best practice. This
spectrum of training has been provided for morentl3® years, with many NATO and
non-NATO nations returning regularly. The extensxercise areas around the United
Kingdom provide the focus for Operational Sea Tiregnwhere the many benefits inclugde
direct access to realistic supporting assets baakethy a well-proven and highly flexible
infrastructure. Careful co-ordination of the progreme provides optimum interactign
between units under training, which improves foiogegration. The international
dimension of FOST’s activity enables better interapility with other navies and air
forces.

Sea Training has continued to develop to meet dhgnmueeds and is constantly revie
and adapted to ensure the currency and relevanceraihing to match today’
environment. The Royal Navy has a reputation fonda@ world leader in Operational
Sea Training - an achievement that is not takergfanted’

FOST is gevestigd in Plymouth en kent ook nog twsnere locaties. Zo zit d
onderzeedienst in Faslane, Schotland. De Nededaomtderzeeérs gaan hier naar toe oor
hun FOST-opleiding.

In totaal werken er circa zeshonderd mensen bij F=OBveehonderd hiervan zij
zogenaamdseariders professionals die meevaren aan boord van heé dgiden schip
Dit zijn functionarissen die op hun terrein veekkiendigheid en ervaring hebben.
worden gevraagd voor deze functie op grond vandpgebouwde staat van dienst. N
kennis en ervaring is ook een sociale factor vdartgeSearidersin spe dienen door hu
omgeving al gerespecteerd te worden. Ze hebben na&uurlijk overwicht en ee
bepaalde status onder hun collegé8garidersstaan in hoog aanzien bij de marine.
NAVO-landen die regelmatig hun schepen bij FOSTrabpleiden en testen, zoals
Nederland en Duitsland, leveren ook een aa#afidersaan FOST.

De normale training duurt vijf weken. Op de eedsg voeren deeariderseen nulmetin
uit. Daarna stellen deeariderszich de eerste vijf weken coachend op. Edearider
neemt een eigen discipline of functionaliteit vozn rekening. De teams en hgt
samenwerken aan boord staan centraal in de opisiiimsofie. De vorige FOSTRear
Admiral Roger Ainsley, zei: Our aim at FOST is to train our ships to be ready
everything. The training is intensive and teamwisrédefinitely the key to success. Thi
something that we encourage from day bne.

Gedurende de trainingsweken krijgen de scheperrsdivecenario’s voorgeschoteld
steeds complexer en meer interdisciplinair van Karazijn. Elke donderdag vindt
weekly warplaats. Hierbij worden de schepen die dan in dpigizijn in vlootverban
getraind. Hieraan nemen ook onderzeeérs en viggtudeel. De laatste week is een
testweek en zijn deearidersauditors.

De eerste oefening die ik aan boord meemaakte wasAS&W-oefening Anti
Submarine Warfaje Gedurende deze oefening vroeg emgarider aan de
commandocentraleofficier (CCORAfe you happy’ (...bevestigend antwoord...)
“Why?” Ook uit alle andere waarnemingen blijkt dataridersgoed luisteren en
doorvragen. Ze checken zo ook regelmatig of funetizssen bepaalde zaken
bewust doen.
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Bij deze oefening waren viesearidersaanwezig in de commandocentrale. Ze
spraken tussentijds ook bepaalde zaken door aharikvan hun aantekeningen.
Na ruim twee uur was de oefening nog niet afgelapaar waren alle voor deze
oefening geprogrammeerde gebeurtenissen geweagh@en de vierseariders
onderling de punten in een aparte ruimte bespre®em.de beurt vertelde een
ieder zijn eigen waarnemingen. Ook keek men naapide up pointsvan de
vorige Anti Submarine Warfareefening en besprak men in hoeverre deze
opgepakt waren. De tussengelegen groei die het tieate commandocentrale
had laten zien, werd aldus besproken. Feitelijkerimatie werd uitgewisseld,
maar daarna ook waardeoordelen, eerst de posigaken, vervolgens de te
verbeteren puntenThey are all strengths. (...) My concerns aré Het hoofd
van dit teansearidersschreef de punten op. Hij vertelde zelf als laat§h eigen
punten met betrekking tot de oefening. Na een kerantas de voorbereiding van
de evaluatie klaar en gingen skearidersterug naar de commandocentrale om het
laatste deel van de oefening nog mee te maken.efiog ging gewoon door
daar de betrokken onderzeeér ook zijn eigen ddsjateze oefening (bij FOST)
had en in de gelegenheid moest worden gesteldamdeawerken. Na ruim een
kwartier was de oefening afgelopen. Bearidersnodigden alle leden van de
divisie (dienstdoende groep) van de commandocentligl hadden deelgenomen
aan de oefening uit in een naburige ruimte. Alldeaircontroller was er niet bij.
Hij maakte gedurende de oefening een hele zwaldweiknen eerseariderging
apart met hem evalueren. Dit om hem publiekelijke¢echermen. FOST wil niet
hebben dat er bij mindere prestaties van een tesn den persoon kan worden
gewezen en men aldus zwarte schapen krijgt. Padblight dat een teamlid
continu het niveau van het team naar beneden tezktpok na tussentijdse
besprekingen niet in staat is het niveau van depbij te halen, wordt dit ook als
zodanig naar het verantwoordelijke hoofd overgetirac

De deelnemers van de evaluatie waren 22 persoeeim die commandocentrale
deel hebben genomen aan de oefening. Ook de coramiandn de Hr Ms
Evertsen was nu aanwezig ook al was hij er maanabe tijdens de oefening bij.
Het hoofd van deseariders startte de evaluatie met een korte en beleefde
introductie. Hij was blij hen zo aan het werk terziDaarna kwamen de andere
drie searidersaan het woord die elk de goede dingen van hunazhigbebied
benoemden, en daarna dek up pointsvertelden. De verbeterpunten werden
concreet besproken en uitgelegd waarom zij belgngin. Toen nam het hoofd
weer de evaluatie over. Hij vatte samen en gafessgaantal zaken aan. Hij stond
daarna ook nog stil bij een aansfengthsen legde uit waarom ze belangrijk
waren. Al met al duurde de evaluatie vijf minutétet hoofd meldde zich heel
formeel af bij de commandant van de Hr Ms Evermerdesearidersverlieten
daarna de ruimte.

De commandant haalde tenslotte nog een aantal p@ate. Hij sloot af met:
“Dankjewel, het gaat lukkén.Daarna verlieten de meeste mensen de
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bespreekruimte ensearides kwamen weer binnen of zochten in de
commandocentrale hun specifieke mensen weer ogobBenandant vertelde mij
dat er nu een verdere evaluatie plaatsvindt opvidhaieel of groepsniveau. Nu
kregen bepaalde spelers details of zaken te haeededearidersnet niet in de
grote groep wilden bespreken. Ze waren niet insamrgisvoor een ieder of ze
waren te persoonlijk. Ik zag en hoorde dit ook ebayren. Men ging soms ook
met searidersin discussie over bepaalde onderwerpen. Dit skant bij de
gehouden interviews en verhalen tijdens mijn beam@kde Hr Ms Van Nes (juni
2006) en de Hr Ms Van Galen (januari 2007). Op dmyteugel sprak ik op 26
januari met twee matrozen over hun FOST-ervaringeneen half jaar geleden.
Zij waren goed te spreken over FOST. Na een ogjeniegen ze steeds edrot
debrief waarin alles verteld werd wat goed en niet go#tyg“De seariders
stonden ook open voor discussie. Ze zeiden danvebkens: “Nou probeer het
zo maar eens zoals jullie zeggen.” Ik heb veelagdlelaar. Het gaat vooral over
het oorlogvoeren als schip.

Een tijd geleden was dit ondenkbaar geweestsdéagidershadden de kennis en
hun aanwijzingen waren toen dwingend. Sinds een gadien stelt men zich
coachend op en staat ook open voor andere overgagin een interview met
de commandant van de Hr Ms Evertsen kon hij diediy beamen. In zijn vorige
functie was hij de Nederlandse liaisonofficier (NL®ij FOST. “Ze zijn
meegegaan met hun tijd, ze waren directiever. @ésta tien jaar is er wel een
omslag. Men zag in dat de Royal Navy niet meeighisil Dat er ook bij andere
marines best practices zijn. Daar is ook een dattdred bij FOST van, dat houdt
men bij. (...) De kwaliteit van seariders wordt gobdwaakt. Er wordt
bijvoorbeeld ook gevolgd hoe aankomende searidgdens hun op- en
inwerktraject zelf openstaan voor nieuwe indruk&arervaringen. Er is bij FOST
ook een begeleidingsteam om intern seariders tgemolOok onderling zijn ze
kritisch naar elkaar. (...) Mijn taak als NLO was ook in te grijpen als een
searider bij een Nederlands schip iets fout zagarDgaan ze goed mee om.
Ultimo is het mogelijk om een searider te wisseldat komt voor, dan is er
gewoon geen klik, en pakt een nieuwe searidervest’o

In hoeverre evalueren de (functionele) teams wgaariders zelf ook? De
commandant: Ja, binnen hun eigen specialisme is er overlegh€fafwassen’
als een schip klaar is met de opleiding. Ook wordan de data van lessons
learned bijgesteld. Verder is er heel veel onderlaverleg bij de transfer van en
naar het schip en op het bureau van FOST. Er isemvkquality control cell. De
schepen moeten ook een evaluatie invullen na derR@#ing. De resultaten
worden tot op hoog niveau binnen FOST bespréken.

De volgende ochtend vroeg ik een aantal bemanmidgal door over de open
opstelling van deseariders Zowel aan de ontbijttafel als daarna in de Testire
Centrale (TC) werd bovenstaande trend beaamd. &geant-majoor in de TC
over deseariders “Gisteren hebben we een zware oefening gehad. Hetpve
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verder goed. Het zijn echt goede lui. Ze hebbersysteem snel door, ze zitten
toch op diverse typen schepen. Ze kunnen verrasdegdjoeddoordachte events
laten plaatsvinden. Events waardoor wij getrainddem. Heel knap van ze. (...)
Ze letten ook erg op communicatie en non-verbaak ¥mand handelt, kijkt,
spreekt, et cetera

In de loop van de ochtend was er een luchtverdeglgifening. Opeens klonk er
een scherp allesdoordringend fluitsignaal door @@rmandocentrale en werd er
een melding geschreeuwd. Een korporaal achter @&@de beeldschermen had op
Zijn scheidsrechtersfluit geblazen omdat hij eemssamende raket had
onderkend. Gelijk daarna had hij hard de bijzonedeim met onder meer afstand
en hoek geroepen. Een niet te missen signaal waaiettereen gelijk wist welke
dreiging onderkend was en waar op zeer korte terdgj prioriteit moest worden
gelegd. Later werd het mij duidelijk dat dit eearstaardprocedure was aan boord
van Nederlandse fregatten vanwege de acute ersgrdotiging.

Een matroos die achter een scherm zat van de wggteasondersteuning kreeg
tijdens de oefening steeds vragen van searider “Why ...?", “How did you
know ....?" Naast het gehele teampresteren le#earidersdus ook op het
individuele niveau. Toen de oefening was afgelopantwoordde een
dienstdoende sergeaait controller desgevraagd:We bespreken na afloop altijd
de oefening even na. Het zijn goede gespreki®m.searider antwoordde, op
mijn vraag hoe het te werk gaatiét zijn beiden ervaren jongens. Na afloop
spreken we de oefening altijd met koffie erbij dée vragen altijd gelijk na de
luchtverdedigingoefening de ervaringen van de eliegp via de radio. Daarna
dus evalueren met beide air controllers. Ik probeek de systematiek er in te
brengen dat het debriefen van elkaar als air coigrcheel normaal is. Vooral
straks na de FOST, als ze operationeel zijn, igleiiriefen belangrijk. Hopelijk
wordt het dan automatisch opgepaktOST probeert dus niet alleen in het hier
en nu een schip en zijn teams op te leiden, maseadersproberen ook om de
functionarissen bewust te maken dat als ze stiadsationeel zijn, men ook goed
de kwaliteit moet borgen. Dan is het onderling ddbn een belangrijk
hulpmiddel hierbij. Ook geverearidersaanwijzingen om bepaalde oefeningen,
bijvoorbeeld in de Technische Centrale, te bedenRéralles met de intentie om
sleetsheid bij oefeningen te voorkomen. De schempeeten door hen zelf
ontworpen oefeningen opzetten en in de laatste wde&eren. Het borgen van
de groeicurve na de FOST-periode wordt hiermee roddeaandacht gebracht.
Om voortgaande groei te benadrukken worden funatisgen gewezen op hun
verantwoordelijkneden om ook later, als het schggnervaring heeft, regelmatig
oefeningen voor hun teams te bedenken, uit te moerete evalueren. Zowel
middels hun attitude als middels tips werkt FOSdaarom een schip niet alleen
op te werken om te presteren in de zesde week, omkaom het als een lerend
systeem te krijgen zodat het schip in de operaofase zijn kennis en ervaring
verder uitbouwt.
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De systematiek van FOST was ook weer goed te Aafloop van deaval gun
fire supportoefening die kort na de luchtverdedigingoefenirag\afgelopen. Een
paar minuten later werd er geévalueerd door hefdhean de betreffende
searidersploeg. Hij begon met een aantal goede punten,ndaeen beperkt
aantal verbeterpunten, en daarna weer een paametge sterke punten. De
commandant van de Hr Ms Evertsen was wel aanwea#y voerde aan het eind
niet het woord. Ook hierna gingen twseariderseven apart zitten met elk een
specialist voor €één op één terugkoppeling.

‘On the spdtevalueren maakt de evaluatiepunten het meesthiteijk. Dat
gebeurde ook weer die middag. De bevoorrading epwerd beoefend (RAS,
Replenishment At Sgagevolgd door een man-over-boord-oefening. Kaetria
vond op de brug de debriefing plaats van beidenimgen met het personeel dat
hierbij betrokken was. Dseariderdie op de brug aanwezig was, vertelde goede
en minder goede dingen die hij had opgemerkt. Hetere searider was ook
aanwezig maar die had al op het dek gedebriefchaetedekpersoneel waar hij bij
stond. Ook deze debrief werd weer afgesloten doogst aanwezigeariderdie
zich bij de commandant afmeldde met de woord&hahk you sif. hierbij in de
houding springend. Daarna ging degearider nog met de seiner en twee
matrozen op de brugvleugel zaken doornemen. Ditdduaeker zo lang als de
formele debriefing daar niet alles met de RAS ayeed was verlopen.

Dat FOST let op het werken in teamverband maard®mkompetenties van het
individu in de gaten houdt, werd weer duidelijk bijle onderzee-
bootbestrijdingsoefening van die namiddag. Er metddich zesearidersin de
commandocentrale. Ik knoopte een gesprek aan mebdouéd van deze groep
seariders Het bleek dat de zwakke schakel in het geheel kdsporaal
aircontroller was. Het was dezelfde persoon als de dag daart@edurende de
FOST-weken worden de zwakke schakels in het syskeieelijker. Maar deze
persoon heeft zijn pick-up points nog steeds nipgepakt’” Even later
informeerde het hoofd van degearidersde Eerste Officier (EO, op dat moment
commandant in de commandocentrale) over het zwalkeeden van deze
persoon, in ieder geval bij deze oefening. De Efakelde de desbetreffende
sergeant in om op de korporaal te letten en hemelpen.

Na een uur werd er een pauze ingelast in de ogfemnnaar een ander scenario
te gaan. Het hoofd van dearidershield on the spoieven een gesprek met de
dienstdoende commandocentraleofficier waarin hipeeonstateerde plussen en
minnen vertelde. Het ging allemaal op een vriefjidelimanier. Zo heeft zij de
kans om in de rest van de oefening verbeteringdreirieam en bij haar zelf toe
te passen. Het hoofkariderskwam mij dit ook uitleggen. Het gaat volgens hem
tenslotte om het coachen van het team. Desgevreaddlde hij ook dat de
plaatsing voossearidersbij FOST voor circa achttien maanden is. De |aatigd
zijn de plaatsingen langer geworden daar het njlo@liom geschikt personeel te
krijgen. De commandant van de Hr Ms Evertsen gaijiminterview ook aan dat
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de functie varseariderals een zware plaatsing wordt gezielafi boord moet je
altijd op je tenen lopen, je bent een voorbeeldiencSeariders moeten ook
oppassen voor hobbyisme en eigen accenten. Jedagtarren. (...) Het kost ook
veel geduld. ElIk schip moet je weer de tijd gevande fouten te mogen maken.
Dat geduld moet je ook na de zoveelste keer wel egwengen als searidér!
Zodra searidersbij FOST beginnen krijgen ze een training over tescen
motiveren. Mij viel al op dat ze een bepaalde valgovan evalueren aanhouden.
De commandant beaamde dat er een model van eealsa#odra trouwens de
mondelinge evaluatie is gehouden werken ze ditagpep uit. Dit gebeurt veelal
nadat ze aan het eind van de dag weer in de h@unesfgezet. Zo heeft het schip
binnen 24 uur ook de schriftelijke evaluatie om &t en ander te verwerken. De
searider die bij de AC éircontroller) zat, had intussen ook met de sergeant
aircontroller uitgebreid gesproken over de korporaal AC (hebbeahtot de taak
van de sergeant het lagere kader op te leidenhemste houden).

Met het hoofdseariderspraatte ik over mijn onderzoek. Volgens hem is de
kritieke succesfactor aan boord met betrekkingdamleren de houding van de
commandant en de Eerste Officier. Zij kunrdive aanbrengen. Dit is wel per
nationaliteit, door hun cultuur, verschillendEr‘zijn cultuurverschillen bij diverse
landen voor wat betreft aansturing en coaching.nschtsafstand is anders aan
boord. Zuid-Amerikaanse en Zuid-Europese landenwdt directer dan andere
Europese landen. We houden hier ook rekening neteala met de nationale
procedures die aan boord gelden. Wij geven aanHheieanders kan, maar zij
bepalen zelf.De Eerste Officier ging hier later desgevraagdpéir op in: De
laatste jaren past FOST zich ook aan het schip @anwillen geen procedures
opleggen die het schip overneemt voor de duur ¥aR@ST-periode en daarna
gelijk weer afschaft. Een klein voorbeeld is hetuifen van kastjes en laden. Wij
benadrukken dit minder als Nederlanders. Maar digeis het best nuttig en we
proberen het dus te houden en geven niet bij FGf8iTdat wij er genuanceerder
over denkeri

Intussen was het avond geworden en de onderze@strjding ging door. Het
hoofd searidersstelde vragen aan de commandocentraleofficierromaar de
vraag wanneer zij een torpedo zou willen lanceraar antwoorden bevatten niet
de juiste beslissingen, mede gezien het vigerdaotieffe) VN-mandaat waar het
schip aan gehouden was. Gedurende de hele FOSJd@ds een scenario van
kracht waarbij VN-eenheden, met name van de matussen twee agressieve
landen interveniéren. Zo traint FOST de hele ketam boord: van het
interpreteren en toepassen vames of engagemertbt en met te ondernemen
actie op grond van een storingsmelding in de Tece Centrale. De
beslissingen van de commandocentraleofficier werdebesproken met haar en
eensearider
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Het valt op dat deearidersgedurende alle oefeningen veel open vragen stellen
00k als ze niet aan iets twijfelerVhat are you doing? “Why exactly are you
firing?” en “When will you fire the 2-nd, and 3-th tinie?

Aan het eind van de oefening gingen de seridersin een aparte ruimte om de
tafel zitten en ieder deed zijn verslag aan hetfchobe rol van de korporaal
aircontroller werd besproken:He is distressed and underperformihglet hoofd
stelde vragen daarover, we moeten oppassen to break him, we have to
support hini” Het hoofd gaf aan dat hij gisteravond ook zwa&swDit is het
voordeel dat er minimaal één vasgariderbij alle oefeningen aanwezig is waar
zijn functionaliteit om de hoek komt kijken. Hij kadan de rode draad volgen
terwijl er steeds andere specialisten vanuit huspeetief de oefening kunnen
begeleiden. Ook wordt de lat uiteraard steeds hgghkygd. Het hoofd besloot
uiteindelijk om (weer) bij de evaluatie niets tertelen over de rol van de
korporaal. Aansluitend vond de evaluatie plaats aflet functionarissen van de
commandocentrale en de zssariders Het hoofd stelde zich weer voor bij
aanvang en vertelde wat zijn functie is bij FOST]. 2¢i iets over de algemene
indruk, onder andere:Not so polished as last nightn droeg het woord over
aan de volgende. Alleseariders kwamen aan de beurt en evalueerden hun
aandachtsgebied. Het hoofd sloot af met een sartigmyua’All well, but there
are some serious training aspettslij meldde zich af bij de EO en alle zes
vertrokken. De commandocentraleofficier nam toeh weeord en haalde een
aantal zaken ter verbetering aan. Na het opheffendeze bijeenkomst zag ik
weer dat een aantal functionarissen swdridersging praten om zaken verder
door te nemen.

Het was donderdag en het zou weer een intensiaiengsdag worden op deze
reguliere eendaagseeekly war. Het programma voor deze dag begon met het
doorkruizen van een mijnenveld, gevolgd door heichermen van een ander
schip tegen allerlei dreigingen om daarna zelf géonteerd te worden met
onderzeeboot- en luchtdreiging. Rond 13.00 uur =zueen raketinslag
plaatsvinden zodat daarna een NBCD-oefening (NuclBalogisch, Chemisch
en Damagerepair) zou startten waarbij ook hetdeleéi deel opspeelde (zo viug
mogelijk de nog actieve systemen cooérdineren, amdproberen te herstellen en
met ongetwijfeld beperkte middelen voldoen aan pidracht van het schip). Het
veilig (blijven) varen (uiteraard vooral onder gektsomstandigheden) vormt een
basisleerdoel bij de FOST-opleiding.

Om vijf uur ‘s ochtends was er ‘overal’ (reveilleh werd het schip helemaal
klaargemaakt voor de dag. Om 08.30 uur kwamen é&mnekveertigseariders
aan boord, de grootste groep van de week, juist abmecandaag alle
functionaliteiten aan bod kwamen. Op andere dageid er soms ook in de loop
van de dag een wisseling vaearidersplaats. Wat volgde was een dag met veel
trainingsmomenten. Om 16.00 uur was wieekly warafgelopen en vond een
grote evaluatie plaats in de commandocentrale rhdtet hierin werkzame
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personeel en sleutelfunctionarissen van anderstdienDe hoogst aanwezige van
de searidersstartte de evaluatie met het vertellen van heeratime plaatje.
Daarna volgden acht specialisten en het hoofd sieatr af met de plussen en
minnen. Als laatste nam command&eia Training Surfacket woord. Hij was de
hele dag aan boord geweest. Hij keek vooral vooiagtr fase 3, de laatste FOST-
week van zaterdag tot en met woensdag, de zogeerdeagplayfase. Het schip
krijgt dan onverwachte dreigingen, net als op edrieemissie. En ze worden dan
ook beoordeeld. Deseariders verlieten daarna de commandocentrale en de
commandant van de Hr Ms Evertsen voerde even hetdv@®e evaluatie was
toen afgelopen. Een aantakariders kwam weer terug om met groepjes te
evalueren. Ook de korporaaircontroller kreeg persoonlijke aandacht van een
searider Bij een tussentijdse briefing aan de Hoofden B&mst en de EO door
een FOST-officier later die middag, bleek dat FO&Taankomende week, de
testweek, er van uit gaat dat ook het schip zalhiingen opzet en uitvoert. Dit
omdat verwacht wordt dat het schip zichzelf oaletijs operaties scherp houdt en
op hoog niveau actief blijft. Om 16.45 uur voncheg een grote debriefing plaats
met circa vijfentwintig mensen over aspecten vanlaggstieke en technische
dienst tijdens de afgelopemeekly war Ook de onderwerpen ZHKH (zelfhulp en
kameradenhulp) en NBCD werden geévalueerd.

“Are you happy” Eigenlijk een standaard openingsvraag ®ariders aan
functionarissen. Maar hiermee sluiteseariders ook vaak gesprekken in de
coachende sfeer af. Voelt het goed? Als het nietl ganvoelt, zal het individu of
team ook niet het geleerde vanuit eigen overtuigoepassen. Het is dan niet
intrinsiek maar opgelegd. Het leereffect zal mindgn. En het feit dat het
externen zijn die dit doen, is ook van belang. Benmandant van de Hr Ms
Evertsen: Het is heel goed als iemand van buitenaf kijkt naeatr opwerken van
schepen. Daardoor krijg je geen inteelt. Het is wekl beter dan Command Sea
Training. De bemanning vindt Command Sea Trainimgder leuk. Die lui ken
je, je bent niet onbevooroordeeld. Je staat blatezo opzichte van de FOST
Command Sea Training de Nederlandse eenheid die de schepen in vamidga
modules begeleidt bij het opwerken.

De FOST-opleiding vormt een belangrijke basis. B guccesvolle afronding is
het schip volgens de NAVO-eisen operationeel irematbDoor de ervaring zal
ieder schip ongetwijfeld groeien. Ook het bewusenete groeien is aan bod
geweest in de FOST-periode.

8.3 Joint Caribbean Lion

De eerste helft van 2006 was de Hr Ms van NesMeéegat, het stationsschip in
de ‘West'. Deze Multipurpose-fregatten hebben deteen wapensystemen om
dreigingen uit alle dimensies (lucht, oppervlakte anderwater) aan te kunnen.
Een M-fregat is 122 meter lang, is in de jaren négevan de vorige eeuw
gebouwd, telt standaard 154 bemanningsleden en eeefhelikopterdek en —
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hangar. De Marine heeft per toerbeurt een schipr \e®n half jaar in het
Caribisch gebied varen. Binnen het Koninkrijk dezddrlanden (dat bestaat uit
Nederland, Nederlandse Antillen en Aruba) is Nedwd verantwoordelijk voor
de defensietaken. Daarom zijn er militairen in destWgelegerd en is er sinds
1929 een stationsschip aanwezig. Hier zijn vieretalkaan gekoppeld: (1)
verdediging van het Koninkrijk; ofwel de Nederlaadantillen en Aruba, (2)
verlenen van militaire bijstand, (3) uitvoeren \Kustwachttaken en (4) uitvoeren
van internationale drugsbestrijdingoperaties.

Voor de opdracht in de West was de Van Nes eindgar2006 uitgevaren met
een gereduceerde bemanning van 115 in plaats vaegdiere 154 opvarenden.
Als bezuinigingsmaatregel was het schip aangewereals eerste te ervaren of
de taken in de West ook met minder mensen aan hotgevoerd kon worden.
Ook zijn opwerkperiode in de tweede helft van 20@#eft het schip met
gereduceerde bemanning gedaan. Voor de taak in el Kveeg het schip bij
afvaart eind januari een Lynx helikopter mee bewtaauit de ‘crew’ van drie
personen en de boordvliegtuigploeg (onderhoudsgreap zes functionarissen.
Om verdachte schepen te kunnen doorzoeken, werdsdiep op Curacao
versterkt met een ‘boardingeenheid’ van zes masnen een evenzo grote
Amerikaanse LEDET-teamLéw Enforcement Detachméntan deUS Coast
Guard De Amerikanen ‘boarden’ in principe in internaizde wateren, dat wil
zeggen buiten de twaalfmijl zone. Nederlandse nesmogen buiten deze zone
niet zonder toestemming van het land van registi(alé ‘vlaggestaat’) aan boord
van een vreemd schip komen. De VS hebben dat énmniationale verdragen met
bijna alle landen kortgesloten.

In de periode van 23 mei tot en met 16 juni 200ée&te de oefeningdoint
Caribbean Lionzich af rondom Curacao. Het woorjbint’ geeft aan dat er
meerdere krijgsmachtdelen van Nederland aan deeimam dit geval alle vier.
Het was tevens eercdmbined oefening: schepen van diverse andere landen
oefenden ook mee. De Van Nes was deelnemer aarodfzgng. Ik kon in deze
periode twee weken meevaren met het schip om Zsdkreaties te doen,
interviews af te nemen en nieuwe vragenlijstendmadrie teams aan boord uit te
delen. De helikoptercrew die dit half jaar meevimett de Van Nes was toevallig
ook het heliteam van 860 Vliegend Squadron datngignonderzoek meedeed.
Aan boord werd op diverse werkplekken met ploegamsten gedraaid om 24 uur
inzetbaar te zijn. Dit was veelal verdeeld overdwvisies, stuur- en bakboord.
De diensten liepen van 00.00 uur tot 07.00 uur, 00 uur tot 12.00 uur, van
12.00 uur tot 17.00 uur, van 17.00 uur tot 24.00 @it gold voor de brug, de
technische centrale en de commandocentrale. Omeéhtfragat als eerste
Nederlandse schip met een gereduceerde bemanniag rmwmest men veel
uitproberen of uitvinden. Het bleek een zware wissérekken op de bemanning.
Men wijzigde de divisies regelmatig van samenstglliDit om ongewenste
competitie en afscheiding te voorkomen.



180

De belangrijkste plaats voor de officieren aan doom formele en informele
zaken te regelen is déohgroom. Tijdens de maaltiiden en het koffiedrinken
(09.45 uur, met versgebakken koekje) praatte mehmet elkaar over serieuze
en minder serieuze onderwerpen. De ongeveer wijfofficieren aan boord
kenden elkaar redelijk goed. Ik heb aan tafel mewgdt dat er persoonlijke
vragen en dito antwoorden kwamen. Hierbij werd geederscheid gemaakt
tussen vrouwen of mannen. Ook ging bij elke mahltipar ik aan tafel zat het
gesprek wel over het fregat of de activiteiten dandag: de wapensystemen, de
gehouden oefeningen, de uitgevoerde wapensystdemte$ opleidingen. De
onderofficieren hebben hun eigen ruimte voor eteromispanning, het Gouden
Bal.

Om sleur aan boord te voorkomen, heeft men uit Bletlder een kist met
attributen van de 0OS&O-afdeling (Ontwikkeling, Spo& Ontspanning)
meegekregen. Deze bevatte een uitgebreide setpeltrs Daarnaast was er een
0S&O-groep aan boord. Zij organiseerde elke weekiets. Ik heb zelf een
casinoavond meegemaakt. Hierbij konden in de \@eblijven (van de officieren,
onderofficieren, korporaals en manschappen) blakkjen roulette gespeeld
worden. De fiches kostten twintig eurocent en deimale inzet was vijf fiches.
De casinomedewerkers, kaderleden, waren in passasidotenue gekleed. De
winst ging bij dit soort activiteiten die geld geeerden overigens naar een, voor
deze reis, geadopteerd vogelasiel in Den Heldewefd ook dagelijks een radio-
uitzending op het interne net van het schip va@@7ot 18.00 uur verzorgd door
een opvarende. Verzoekplaatjes en nieuwtjes vornterinhoud. Gemiddeld
eenmaal per week was er de mogelijkheid om metrande sporten. Er werd
dan een heel circuit met diverse stations op hieldieklaargezet. Maar ook een
barbecue op het helidek, met aansluitend een filatei ‘openluchtbioscoop’, een
scheepsquiz, kleiduivenschieten op het helidek enztvemmen midden in de
Caribische Zee, heb ik in mijn twee weken meegem&a&n was echt actief om
constant iets naast het werk te organiseren enenansij te betrekken.
Daarnaast vonden per categorie activiteiten plaals. hadden op een
vrijdagavond drie officieren het ‘snelle-bel-spejeorganiseerd voor de
‘longrooni. Men moest zich per duo inschrijven (alle offiga die geen dienst
hadden deden mee). De voorbereiding en de uitwpesiaren weer tot in de
puntjes geregeld: passende kleding voor de showmaket jurylid en de
‘scorebordmiss’, lege blikjes als bellen en mo@@mkaartjes van de teams. De
prijs was een geplastificeerde onderscheiding.

Tijdens de koffie sprak ik op een ochtend met emnmmandocentraleofficier over
lessons learnedZij was vast begonnen zich te oriénteren op bstverslag dat
elk schip na een reis of operatie moet maken. Z@ewdok iets schrijven over de
lessons identifiecen -learned Volgens haar houdt de marine zich sinds kort
bezig met het onderwelipssons learnedAlleen is dit nog vaag, op hoog niveau.
Den Helder beloofde om in het begin van de reeeal macro toe te sturen hoe de
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lessons identifiednoeten worden aangeleverd. Maar tot nu toe haddenog
niets ontvangen.

Op een ochtend werd de oefenirigeet Protection Forcegehouden. Hierbij
moest samen met een Amerikaans en Belgisch fremazegenaamdeaing of
steel gelegd worden om een tweetal andere schepen dedatverdedigd werden
tegen elke mogelijke dreiging. De RHIB'sRigid Hull Inflatable Boat
motorboot) van de Van Nes werden hierbij ingezetaafenvijand in de rol van
subversieve elementen die met snelle boten de Vedteigden. Tijdens deze
oefening heb ik veel met de commandant gesproketabwe de diverse locaties
aan boord bezochten om te kijken hoe de acties dardiverse teams en
functionarissen verliepen. Toen ik met hem besplak het mij opviel dat de
briefings en debriefings die de officieren regelgagaven, niet altijd even
krachtdadig overkwamen, beaamde hij hBat'is veelal het zwakke. Die mannen
kunnen zich niet goed presenteren: luide stemréededichterbij opstellen, strikt
regelen. Dit bepaalt al de toon van de oeferiing

Een paar dagen daarvoor hoorde ik wel een goedngele briefing, in dit geval
van de navigatieofficier ‘s avonds op een bruguw#uBe briefing ging over het
herbevoorraden (‘RAS-sen’) door de Hr Ms Zuider&rin aankomende nacht.
Het verhaal was strak en duidelijk. Toen ik dit @dhind met de commandant
besprak, zei hij ook dat hij haar eerst van te wareen bij zich had geroepen
opdat alles wel goed over zou komen. Het herbeaderr op zee, en dan vooral
's nachts, zo zei hij, is toch een exercitie waaelvvommandanten slecht van
kunnen slapen.Er blijft namelijk altijd een risico aanwezig

Gedurende de oefeningleet Protection Forcestelde de commandant ook dat je
als commandant na vijf minuten aanwezig te zijdercommandocentrale al weet
hoe het draait, welke individuen bij de les zijnwie niet. Sommigen zitten te
veel in hun scherm gekropen, anderen zijn niett.al®p mijn gevraagde
voorbeeld hiervan zei hij:Het is juist belangrijk dat de luchtverdedigingoiér
00k zicht heeft op de voorste battérijj beeldschermen en apparatuur, Tas] de
interne communicatie bewaakt. Juist die commurécédi heel belangrijk en
daarom mag hij zich niet alleen vasthouden aansgjmerni’ Aan de andere kant
gaf hij toe dat het lastig aan boord van een sishign ook feedback te geverde'
leeft op elkaars lip. Niet iedereen kan er goed nragaan. Je ziet dan ook dat na
het testen door de FOST, en het operationeel wottmiveau langzaam inzakt
tot een bepaalde hoogte. Het is heel lastig omvd#r op te krikken. Je hebt dan
eigenlijk een externe partij nodig die zonder aanzides persoon feedback kan
geven. In een volgend gesprek gaf hij ook aan dat hetidgas om feedback naar
beneden te geven zodra je bij onderofficieren kdart.zit een kloof tussen
officieren en onderofficieren.

Het ‘leren met behulp van vreemden’ bracht de ratiggfficier ook te berde
tijdens een gesprek dat ik met haar had. Het oreterivetrof het eerste deel van
het opwerken van een schip dat onder leiding vamMNkderlands€ommand Sea
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Training staat. Dit duurt ongeveer vijftien weken. Daarmdgen de vijf weken
FOST, en dit vormt de afsluiting van de opwerkpaeio‘Een derde punt dat
speelt bij Command Sea Training is het feit dat betenden zijn die jou als
functionaris komen zeggen wat goed is en wat Deze mensen ken je en je weet
vaak ook hun mindere punten. Daarom is er niejdaltommitment ten aanzien
van hun boodschag )Vreemde ogen dwingen e¢htater kwam ook de FOST
ter sprake. Eind 2005 hebben ze de FOST ged&mnséariders gaan wel echt
coachend te werk. Het blijft echter wel op z'n Haghis met wat afstand. Maar
ze geven je de ruimte, geven ook positieve feedddadkts goed loopt of als er
verbetering optreedt. Bovendien willen ze met jedareken. Als ze bijvoorbeeld
zeggen dat de communicatie van jou met een fumrecionbinnen de
commandocentrale niet goed verloopt, kun je henomoladvies vragen. Ze gaan
dan met je om de tafel zitten. Je kunt dan ookpem @ijn om de afspraken die je
tenslotte maakt met die functionaris aan hen tegév

De luchtverdedigingofficier gaf in zijn interviewok aan dat veel procedures in
de loop van de tijd al vlug op de automatischegpilgpan. Om de normen weer
omhoog te krijgen, dat kan door een onafhanketijkand van buiten het schip te
laten kijken. Zo krijgen we nu van een afstandgsllbeack van andere schepen in
deze oefening naar aanleiding van gehanteerde pioes en de inzet van
verbindingsmiddeleh Ook wilde het toeval dat er nu een officier meew die
docent is bij de opleiding voor de commandocentffitzeren. Hij pakte de
zaken van de Operationele Dienst op en ontlasttelezdEerste Officier die
eigenlijk toe moest zien op de dagelikse werkzasden in de
commandocentrale Maar dit soort uitwisselingen is niet structurealégd. Het
zou wel handig zijA

Dat goed communiceren van belang is, bleek ook deij oefening Fleet
Protection Forcé Al met al stonden er circa zestien functionais®p de brug,
van commandant tot matroos. Hierdoor was er eedgmaanium aan geluid uit
radio’s, telefoons, portofoons en monden. Kort endig communiceren is dan
heel belangrijk. Het melden en terugmelden vormt lesisdiscipline. Daarnaast
ervaarde ik dat het heel belangrijk is dat de di@ematrozen en korporaals
meedachten met en reageerden op de gebeurterimeieam met competente
medewerkers is dan cruciaal.

Ik kwam er al snel achter dat het eten echt eerivatot vormt aan boord.
ledereen beaamde on- en desgevraagd dat de nexaligel belangrijk zijn. De
commandant: Dit is vaak heel bepalend voor de sfeer aan boBeh paar keer
slecht eten en je merkt het gelijk. De kombuisesl fbelangrijk’ De kombuis
betreft het team van de koks en de bakker. Redenmg om hierover eens met
de chef-kok te praten. Hij stuurde de drie kokglerbakker aan, maar het waren
vrij zelfstandige mensen. De chef-kok hield allesde kombuis in de gaten en
proefde af en toe. Hij gaf ook aanwijzingen. Alsiets minder goed loopt of
iemand behoeft correctie, werd het gelijk besprok&n kan het wel eens zijn dat
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we krap op tijd klaar zijn. Dan weten we dat wegenlde keer niet vijftien
minuten sigaretje moeten roken maar tien minltédp mijn vraag hoe ze
terugkoppeling krijgen van hun output, het prodwi hij: “Dat merken we
direct. Gelijk hier bij de uitgiftebaligvoor de manschappen, TRtijgen we al
wat te horen. Dat gaat dan gelijk rondzingen. Eérrkis niet erg, maar als het
een paar dagen slecht is dan heeft dat toch weblgen. De sfeer daalt. Maar
dat komt eigenlijk niet voor. Het kan een keer koaren omdat wij ook bij
NBCD worden ingezet. Meestal krijgen we van te vavel te horen als er een
oefening op komst is zodat we al maatregelen kunineffien” Op mijn
opmerking of de klant dus de kwaliteit steeds bkpa@i hij: “Ik proef ook steeds
en ik weet wel wat men hier aan boord wil, eenjbg®ttig bijvoorbeeld’

Een voorbeeld waarbij de Plan-Do-Check-Act-cirkéhaer snel of niet rond
werd gemaakt, betrof een team dat ook meedeed enetagienlijsten voor mijn
onderzoek. Tijdens een interview antwoordde eegeseit op mijn vraag: hoe
kan jullie team beter leren?Dbor meer tijd vrij te maken om te evalueren. We
komen niet vaak als groep bij elkaar. De officier§n bijvoorbeeld ook vaak op
de brug. We moeten ook eens met korporaals en neginean ons team erbij, bij
elkaar komen, afwassdeen oefening of week evalueren, TBJu gebeurt het
afwassen alleen met de VO, NAVO, drie sergeante@Ren de sergeant-
majoor ODOPS. Om 16.45 uur is er wel een ops-logefnet de korporaals erbij,
maar het is éénrichting. Ik merk dat ze wat op hart hebben maar het niet kwijt
kunnen. Er wordt ook waardering gemist. Van ond&when frustraties; wij, de
sergeanten, zijn de spil naar boven, maar ook #en. fDe individuele teamleden
hebben allemaal voldoende potentie, maar als team ket meer zijn. De
belangrijkste oorzaak is tijdsdruk en onervarenheah het management. De
officieren moeten inzien dat er ook met de groepmaet worden gedaan. Niet
alleen objectief en klinisch maar ook wat meer camsiocentrale-breed. Ze
moeten bijvoorbeeld inzien dat de korporaals en rozaén ook andere
werkzaamheden hebben dan hier in de commandooen@alar moeten ze ook
00g voor hebben. Een stuk awareness dus voor aemdh dat het leven van
korporaals en matrozen doorgaat met ‘schoon sclap’ceterd’ Met open
communicatie zou al veel met de inbreng van dez#emfficier, of het nu
beelden of feiten zijn, gedaan kunnen worden onohbegrip weg te nemen.

Op 1 juni stond ik laat in de middag op de bruggkdunet twee matrozen van de
Operationele Dienst (OD) te praten. Toen ik na ¥mnaag dienaangaande uitlegde
wat ik voor onderzoek deed, schoten ze een beefjie ilach. Nou dan heeft u
hier al veel gezien zek&iOp mijn doorvragen bleek dat ze meer het leemsoc
op het hele schip bedoelden. Bij de Operationetn&liheeft men zowel taken op
het dek, op de brug als in de commandocentrale. Waklen matrozen OD
ingezet als TC2. Dit houdt in dat ze wachten dra&iede Technische Centrale
waarbij ze alleen verantwoordelijk zijn voor de ieneldingen en de acties die
ze dan conform een procedure in gang moeten zédBrers hebben hierdoor
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een brede oriéntatie op allerlei processen die aispelen op de diverse locaties
en kunnen daardoor beter anticiperen op gebeustamis/olgens hen heeft de
Technische Dienst niet veel weet van wat met namdei commandocentrale
gebeurt. Velen willen het volgens hen ook niet wetéen dag later kwam dit
toevallig ook ter sprake toen ik in dergrooni even met een paar mensen
praatte. De commandant zei toen over het hebberinzight in alle processen
van het schip: Sommigen aan boord zien dit schip gewoon als eerdia hen
van A naar B brengt. Sommigen weten misschien menemdocentrale niet eens
te vinden’

Aan dek raakte ik op een dag in gesprek met eegeart-majoor van de
Onderzeedienst. Hij voer mee omdat er deze weken ba@rd een nieuw
sonarsysteem werd getest. Na op zijn verzoek wat iNjn onderzoek te hebben
gesproken, zei hij heel benieuwd te zijn naar mgaultaten voor wat betreft
verschillen tussen een onderzeeér en een fregatveHelde dat het werken en
leven aan boord van een onderzeeér toch heel aisdéam op een fregatEen
onderzeeér is één eiland. ledereen moet weten lferesystemen werken. Je
moet niet alleen je eigen vakgebied kennen maanejk het hele schip. Want
pas dan ben je in staat met een kleine bemanningdlarig te varen. Je kunt
elkaar aflossen. Hier op een fregat zijn diverdareglen aanwezig. Je kunt hier
langs elkaar leven. Bij een onderzeeér kun je dia¢zniet’

Op 3 juni vond er een brandoefening plaats. Ik wenl te voren geinformeerd en
ging in de Technische Centrale (TC) zitten. Hierdtialtijd de codrdinatie van
het brandbestrijden plaats. Er werd brand in desergisgemeld. Het brandalarm
werd geactiveerd en er werd ‘gepraaid’ (een meldinggeroepen). Vanaf dat
moment verloopt er in het ideale geval veel volgersste procedures.
Blusploegen worden gevormeerd, de TC bemand, wdirigen in de lucht
gebracht, gewonden afgevoerd en naar een verzaatdplgebracht, niet-
ingedeelden opgevangen, et cetera. Heel belargfigen brand aan boord is dat
het ‘treintje’ van de ploegen brandbestrijders rmetslucht en beschermende
kleding goed gaat draaien. Deze mensen kunnen eegmabeperkte tijd werken,
gezien de voorraad perslucht en de hitte. Het usigal dat ze tijdig worden
afgelost, uit hun kleding en materiaal worden gpéolen dat dit weer door de
nieuwe ploegen kan worden aangetrokken, met veltslpchtflessen. Vaste drills
en goede communicatie binnen de ploegen en tusseitodgen en de TC zijn
van belang. De oefening duurde anderhalf uur.

Na afloop gingen een hoop kaderleden eerst evanrdijdens deze korte pauze
werd al veel geévalueerd. Daarna ving, zoals afgkep, de evaluatie aan met de
Hoofd Technische Dienst (HTD), zijn plaatsvervangerde vijf scheidsrechters.
Vlak van te voren schoten de HTD en zijn plaatsamger even een hut in om de
rol van de plaatsvervanger te evalueren.

De scheidsrechters vertelden om de beurt wat Zeingocatie hadden gezien en
gehoord, wat er fout en goed ging. De plaatsvermadddiTD maakte notities van
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alle bemerkingen. De scheidsrechters hebben oofile&ke tijdens de oefening
gecoacht en verder doorgevraagd. De functionaésbiivoorbeeld bij de brand
stond, regelde dat de eerste ‘aanvalsploeg’ maahag€binnenviel om het vuur
daar te bestrijden. Hij wilde uiteraard dat de eolde ploeg ook liet zien hoe zij
het zouden doen. Hij hield de ploeg toen bezig vragen stellen hoe ze zouden
handelen bij bepaalde varianten of hoe ze het amz®rden kunnen doen. Een
andere scheidsrechter heeft een aantal persongesfweken die duidelijk
ongemotiveerd aan de oefening deelnam. Het ble¢kvdaral bij de niet-
ingedeelden de betrokkenheid minder was. Dit gelsebij hen wel vaker, zo
bleek mij.

Toen de vijf scheidsrechters waren geweest, vraeddidD: “Hoe brengen we
deze leerpunten in de organisatieRormaliter wordt €én en ander in de
Dagelijkse Order (DO) vermeld, maar er was nu \aelook vrij specifieke
feedback. Er werden diverse procedures voorgesteldaken te verbeteren. Na
tien minuten discussie maakte de HTD er een eimdemazei dat hij het er die
avond met de commandant over zou hebben hoe dinldake maken.

Die avond sprak ik met de Chef Energie, een setgeajoor van de TD. Hij was
scheidsrechter op de locatie van het vuur zelf. bie¢k dat hij in zijn huidige
functie niets met NBCD (Nucleair, Biologisch, Chenti en Damagerepair) te
maken heeft.lk heb hiervoor vijf jaar bij de NBCD-school gezetdoen ben ik
ook steeds betrokken geweest bij het opwerken afsepen op dat gebi¢dOp
mijn opmerking dat ik tijdens de evaluatie van vafdag ook hoorde dat er van
de in de FOST aangeleerde procedures werd afgewds@ndit schip, zei hij:
“Dat klopt. Bij de FOST doen we het meeste op NB€liled zoals zij het willen
zien. Niet bij alles overigens. Na de FOST draaientoch weer bepaalde zaken
terug omdat we toch denken dat het beter is. Djbeid heeft ieder schip. Als ik
voor mijn vorige baan bij de school op een schiphwen ze deden het anders,
dat kan. Als het maar veilig is. Daar leer ik o@sbwel van. Ook bij het damage-
deel zie je soms nieuwe dingen die je dan geligrweeeneenit Op mijn vraag
hoe nu de feedback verder wordt uitgedragen nabetteffende mensen, zei hij:
“Het komt op de DO te staan. Dat u zegt dat ze dhe aitijd lezen is hun
verantwoordelijkheid. Zij weten dat ze altijd de D@ren te lezen. Dan is het ook
een zaak van de chefs. |k zal de sergeanten vgploggen vertellen wat te
verbeteren is. Dan haal ik hen één voor één bijemespreken we het door. Ik
neem aan dat elke functionaris dat daet ) Kijk, dit soort oefeningen moet je
serieus doen, net alsof het echt is. Alleen daintf@” Hij gaf aan dat een
dergelijke brandoefening ongeveer eenmaal per maandt gehouden.Dat is
altijd lastig, je wilt niet te veel want dan schietje doel voorbij, maar je wilt
toch de geoefendheid er in houden. Het zal meveidtazen, de HTD kennende
dat we over een week of twee weken weer een agfeaebben omdat dit niet
liep.”
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Op 31 mei kreeg de commandant het bevel de oefdaimgj Caribbean Liorte
verlaten en koers te zetten naar een gebied ongbwaderd mijl ten westen van
Aruba, boven de kust van Colombia. Daar zou de @arkde avond een
drugsoverzetting van twego fasts op een koopvaarder plaatsvinden. Op volle
snelheid voeren we er heen. Alsof het een oorldysdxetrof, werd het verdachte
schip benaderd en met behulp van de heli en de RkdB’s stilgelegd en onder
bewaking gesteld. Toen werd de procedure gestatbestemming te vragen het
schip door de Amerikanen en de Nederlandse masinehoarden. Het schip
bleek toevallig gebouwd te zijn op een Nederlanded, voer onder Panamese
vlag en zou volgens eigen opgave cement van Velezogar Honduras
transporteren. Er waren zes opvarenden met velesutid nationaliteiten en een
hond aan boord. Na een paar uur werd van hoger dbeeh toestemming aan de
Amerikanen verleend om te boarden. Door een stitgkwoerde actie werden zij
aan boord gebracht.

Het bleek dat dit Amerikaans boardingteam tot reurtizt veel werk maakte van
een boarding. Ze waren altijd terughoudend in hemchtgevingen. Verder, zo
zei een officier, komt dit waarschijnlijk ook omdat bij dit team gegmge
officier zit. De commandant is een onderofficier lepwil zich mogelijk niet
branden aan de regefsNu bleek ook nog eens dat een deel van de tiighn
waarop deze case was gebaseerd uit Nederlandsévwaom Toch nam het team
dit keer hun zoektocht heel serieus. Vele uren oayzochten ze het schip. Pas
midden in de nacht trokken ze zich onverrichterzakeg op het fregat en gaven
het schip vrij.

Op mijn vraag aan de betrokken officieren in hosvele ervaringen van andere
stationsschepen omtrent het detecteren, volgermoaden en doorzoeken van
verdachte schepen werden benut, bleek dat distiigttureel gebeurt. Men leert
aan boord van de diverse operaties maaesigons learnedan anderen bleken
moeilijk te krijgen te zijn. Er werden wel via hetformele netwerk ervaringen
uitgewisseld. Functionarissen die recent hier heblggopereerd, werden
bijvoorbeeld via mail of telefoon bevraagd. Maarnvaen gestructureerde
benadering om kennis te verspreiden over ‘coumaysbperaties’ is geen sprake.
De commandant gaf als voorbeeldis ik wist dat je een ‘go fast’ niet binnen een
bepaalde afstand van de kust moet onderscheppeatdmjdanders weer heel
snel de territoriale wateren in kan vluchten, daadhk wel gewacht met mijn
eerste onderschepping. Nu ontkwam het schip. Dandwuze een volgende dag
het spul alsnog transporterénOok bleek dat ze de eerste boardings deden met
de Amerikanen in de leidende rol en de groep Naddde mariniers standaard
als ondersteuning. Per toeval kwam men er achtge @grst toestemming hoorde
te krijgen van de autoriteiten om anderen ter astdaning van de Amerikanen in
te zetten bij het doorzoeken van een schip.

Een aantal officieren stelde ook dat het nooit Mg je honderd procent voor
te bereiden op een taak als deze. De commanddmthébt ook inzicht in het
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gebied nodig, weten wanneer iets niet klopt, dpobrbeeld een vissersboot op
die locatie niets te zoeken heeft. Dat kun je mlltmaal leren, dat moet je
ervaren en opbouwen. Dat is waarschijnlijk ook ée€len dat we, toen we een
periode in het Oosten lagen niets gevangen hebBknwater heeft weer zijn
eigen bijzonderhedéh.

Tijdens een gesprek met de commandant van het Razerse boardingteam
bleek dat dit team eigenlijk werkzaam is in de oe€@iastern Pacifit opererend
vanuit Californié. Het Caribische gebied was voen lonbekend en dat gold ook
voor de kennis over de normale vaarroutes en ssbeeggingen.

Vroeg in de ochtend, toen was gebleken dat de Awneen niets verdachts op het
schip hadden gevonden, werd er weer op volle sigeifaar de oefening gevaren.
ledereen die ik hierover aan boord sprak, vondftustrerend dat ze vanaf het
begin, februari, tot nu toe, nog helemaal geen situ@dden onderschept. Hun
taak in de West is juist drugs onderscheppen, oear presteerden ze niet op.

8.4 UNIFIL-operatie

Op uitnodiging van de commandant van de Hr Ms Vate@kon ik twee weken
aan boord van zijn fregat verblijven om de teams dieedoen aan mijn
onderzoek, maar ook het breder functioneren vamm@eaan boord van) een
marineschip, te bestuderen. De Van Galen is oolve&egat.

Mijn vaarperiode was van 21 januari (opstappen erdih, Turkije) tot en met 3
februari 2007 (ontschepen in Athene). Het grootitel van deze twee weken
moest het schip in een bepaald gebied (‘box’) vder kust van Libanon
patrouilleren in het kader van de Nederlandse #&gedraan UNIFIL {nited
Nations Interim Force in LebanpnDe Van Galen was een aantal maanden
toegewezen aan de UNIFIL-operatie waarbij de neamié taakgroep de opdracht
had wapensmokkel naar Libanon te voorkomen. De UMNtEemacht bestond
uit schepen van diverse landen; in deze periodeDugtsland de bevelvoerende
natie. EIk deelnemend schip kreeg bij toerbeurt le@n toegewezen waarin ze
moesten patrouilleren, van te voren aangemeldepschep afstand controleren
(identificatie, koers, lading en bestemming) en eddgntificeerde vaartuigen
onderscheppen, doorzoeken en eventueel opbrengebNIFIL-vloot had een
dusdanig afschrikwekkend effect dat het smokkelaar aee niet meer opportuun
was voor Libanese milities. Dit bracht met zich nuzg juist de verveling de
grootste vijand was aan boord. Hoewel er amper getseurde gedurende de
steeds circa twee weken varen in een box, operdwrtdechip officieel wel in
oorlogsgebied. En elk moment kon er een snelleddme# (‘go fast) opdoemen
met een zelfmoordenaar en vele kilo’s explosievem laoord. Deze speedboten
Zijn vaak, afhankelijk van de golfslag en het silbf pas op korte afstand van het
schip te detecteren. Alle wapensystemen, van ekétt en met mitrailleurs aan
dek, stonden steeds op scherp, dus ondanks dstemtis repeterende procedures
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en processen en de verdere ledigheid moest menatedhblijven om fouten te
voorkomen.

Een officier zei in een interview dat je niets alnsleur kunt doen, het hoort bij
de missie en het werkHet beste is dat je in een goed operationeel eskazabet
en dagelijks geoefend wordt. Dan ben je goed bmzigerveel je je echt nigHij
gaf ook aan dat je in een operatiegebied de sletikant doorbreken omdat het
te gevaarlijk zou zijn.

Om een functionele invulling te geven aan de loemenunad men de ambitie
gesteld om alle opvarenden voor terugkomst in Deldét het EHBO-diploma te
laten halen. Dit was een project van vele maandeteroleiding van de arts.
Regelmatig werden theorie- en praktijklessen gausgard waarbij het medisch
personeel van de ziekenboeg voor alle rangen adestanstructie gaf.

Sporten was voor veel bemanningsleden ook eeniédgaactiviteit om bezig te
zijn. Op diverse plaatsen in het schip stondemfiaat drie fietsen en steps. Voor
het fietsen diende men van te voren in te tekeiede omdat de diensten
klokrond doorgingen, was het meestal vrij vol. Bodien was er een klein
krachthok aanwezig. Ongeveer eenmaal per week @resdk gezamenlijke sport
op het helidek verzorgd door de sergeant-majoordeamariniers. Verder was er
elke dag een scheepsquiz. Deze quiz liep al twdenweZij bestond uit tien
vragen die om 17.45 uur moeten worden opgehaalednj bureau. Er deden
ongeveer twaalf teams aan mee. Na een half uurterods antwoorden worden
ingeleverd en werden de punten per team bekend ai@mBe score werd
bijgehouden op een Ganzenbordachtige ondergrondbijagen team dus ook
teruggezet kon worden of een ronde moest blijvexrarst Er was ook een
doorlopende bingo. Men kon kaarten kopen en ellg werden drie getallen
getrokken en via de Dagelijkse Order bekend gemaakt

Het schip beschikte over een eigen computernetvgerkoed door een centrale
server. Men kon foto’s en filmpjes van de versehitle gebeurtenissen aan boord
up- en downloaden. Ook heb ik hierop een fiimpjeige die de harde
werkelijkheid van deze omgeving indringend lietrzielet betrof een authentieke
opname, gemaakt door de periscoop van een Isrha€lisnderzeeér waarbij te
zien was dat een Israélische patrouilleboot eemidran zijn zinkend bootje te
hulp schoot. Toen de persoon aan boord werd gelalges er ineens een felle
lichtflits. Toen de rook opgetrokken was, werd ésgg en totaal verwoest dek
zichtbaar. De zelfmoordterrorist had toegeslagesmarBaast stonden de diverse
handboeken en formulieren op het netwerk. Maar polspelleties konden
gespeeld worden, zelfs online op verschillendetiesaegen elkaar.

In de ‘longrooni, de eet- en verblijfruimte voor de officieren, svdet spel
‘uckers’ favoriet. Het is een zelf bedacht spel Menhs-erger-je-niet als basis. Er
was een hele competitie opgezet en het spel giak weet veel lawaai en emotie
gepaard. Daarnaast keek men ’'s avonds met een dleepje regelmatig naar
speelfilms op DVD.
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In het operatiegebied werden alleen kleinschaligieeingen gedaan zodat de
alertheid en inzetbaarheid er niet onder ledenteBuile box was er ruimte voor
bijvoorbeeld brandoefeningen en de man-over-booodgulure. Deze activiteiten
waren primair niet gericht op het doorbreken van deur, maar om de
operationele inzetbaarheid te controleren en tgdyorZo werd na het verlaten
van de haven van Mersin gelijk de man-over-booatedure beoefend. Na de
oefening werd meteen door de navigatieofficier (N\®\Ween evaluatie gehouden
met alle betrokkenen. Hij voerde het woord, besshtme het ging, wat goed
verliep en welke punten minder. Daarna kreeg dgpeh het woord en volgde
dezelfde volgorde maar dan voor wat betreft devidetien aan dek en in de
RHIB. Vervolgens kwam de commandant aan bod. Zgnctusie was dat het
over het algemeen een goed uitgevoerde oefeningHiijdsenadrukte ook dat het
een maand geleden was dat dit werd beoefend etedawaliteit van uitvoering
belangrijker is dan de kwantiteit van oefeningee. IDAVO bedankte tenslotte
een ieder.

Op de tweede vaardag, men was inmiddels de boxetadoorkruizen, was er
een schietoefening op het helidek voor het ‘guardsearchteam’. Daarna kregen
zij AFT-training (aanhouden, fouilleren, transpoet®. Ook in de Technische
Centrale (TC) gingen oefeningen gewoon door, hoewmel niet dusdanig
grootschalig mochten zijn dat ze interfereerden aeedperationele inzetbaarheid.
Ik heb een aantal oefeningen bijgewoond. Het waveoral oefeningen
toegespitst op machinekamernoodmaatregelen. Del@ma Hoofd Technische
Dienst (OHTD) initieerde een aantal storingen enligesie die dienst had moest
het oplossen en de juiste maatregelen nemen. DeDQMdIfde altijd de matrozen
of korporaals die naar de machinekamer gingen oknzedf als observator de
oefening te kunnen waarnemen. Daarnaast was jer ediin sergeant die meeliep
om te kijken. Na elke oefening werd er onder legdian de OHTD in de TC
geévalueerd.

Toen men na een kleine twee weken weer hun bijdessge de operatie had
gedaan, vertrok het schip naar Athene voor eewfperiode van een paar dagen.
Op weg hiernaar toe werd ook een grote brandoeajemiompleet met ZHKH,
zelf-hulp-en-kameraden-hulp, gehouden. Het was adaning waar voor echt
gold: ‘train as you fight Voor de brandoefening waren zes scheidsrechters
geregeld. Zij stonden op de kritieke punten, sakmezaken op en noteerden
bijvoorbeeld ook de tijden. Ook werd op de punteli al, gedurende een rustig
moment, feedback gegeven. De oefening duurde wigriier. Het debriefen na
afloop gebeurdeon the spdf met de mensen er bij. De commandant zelf leidde
de evaluatie in de TC. Afsluitend zei hiN6égmaals mijn algemene indruk is dat
het goed is gegaan. Zeker ook omdat we dit eertifetleirca drie maanden niet
meer hebben beoefend. Maar ik vind de kwantiteitoefenen ook niet belangrijk
maar de kwaliteit. Dan kun je in de bespaarde wjder andere dingen doen.
Bedankt’
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Daarna kwamen alle scheidsrechters op het bureadled D bijelkaar om alles
met elkaar te bespreken. De OHTD was hierin leidétidnoteerde de zaken en
vatte aan het eind de belangrijkste punten samgrgitty hier een verslag van
maken dat aan boord verspreid zou worden.

De evaluatie was altild eenrichtingsverkeer van akfenleiding naar de
deelnemers. Er werd niet eerst gevraagd wat betrakkelf vond en welke lering
hij eventueel al had getrokken. Bij alle evaluatias de diverse oefeningen die ik
meemaakte aan boord van de schepen, was dat owedgeprocedure. Hier werd
geen variatie in aangebracht.

Tijdens een interview met een officier heb ik himmomet hem gesproken. De
diverse variaties op de vaste wijze van evaluer@ideis eenrichtingsverkeer
vond hij interessant. Dat soort dingen leer je niet op het KIfKoninklijk
Instituut voor de Marine, officiersopleiding, TBYerwijl dat juist belangrijke
zaken zijn. Aan het technische deel van de opbpita ik weinig, wat heb je nou
aan stromingsleer, daarvoor moet je toch Den Heloelten. En andere vakken
heb ik al gehad op de HTS maar daar kreeg ik gegstelling voor. Maar over
leidinggeven en dit soort zak@evalueren, TB]dat wat je doet aan boord, daar
krijg je niets vari’ Dit zal mogelijk een deel van de verklaring zijdet kan ook
te maken hebben met de duidelijke afstand tussevedsehillende categorieén
militairen (officieren, onderofficieren, korporaaa matrozen) aan boord.

Op het helidek heb ik daarom hierover gesproken detsensoroperator
(onderofficier) van de Lynx helikopter. Ik heb heyavraagd in hoeverre hij het
als hinderlijk ervaarde dat hij als sergeant medetwfficieren vliegt. Dat is bij
ons niet zo. Wij spreken elkaar aan met de voornéee@l informeel. We moeten
ons altijd aanpassen aan boord dat we elkaar dam toitoyeren. Maar belangrijk
voor het werk in de heli is dat je geen barrierebth Bij de vliegramp in Tenerife
is gebleken dat de jongste in de cabine niet duddeggen aan de meest ervaren
piloot en boordwerktuigkundige dat er iets nietpgkéa Dat wordt in de opleiding
op De Kooy steeds benadruikt

Hij beaamde dat er in principe na elke viucht gaéerd wordt. Of er moet echt
niets gebeuren. Anders steken we altijd even dpéekopij elkaar en bespreken
het. Dat is soms ook lastig voor mezelf, als j& fitu Maar dat hoort erbij. Het
communiceren wordt er in de opleiding ingeramd. @ohkdat de piloot en de
tacco[tactical coordinator zit naast de piloot, TBjaak een eigen kanaal hebben
aanstaan en dan van elkaar soms niet weten waheebhkomt of wat betrokkene
heeft gezegd. Dit moet zo snel mogelijk na de Iggwving even aan elkaar
doorgegeven worden. Als er bij het landen of opstijiets gebeurt, bespreekt de
piloot het met de VDQvliegdekofficier, TB] die het op het vliegdek regelt. Zo
kregen we vorig jaar een andere piloot. Deze voerele andere procedure met
betrekking tot checks voor het vliegen uit. Hetklaiet handig want we gingen
wat ongecontroleerder weg omdat een systeem niest@ad. We hebben na
afloop dit ook besproken en hij heeft ons systgegemaki’
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Overigens bleek de heli gedurende mijn verblijf vaxee weken last te hebben
van trillingen die niet opgespoord en verholpen dem worden. Er werden
diverse reparaties uitgevoerd, maar na elke tedivlbleek het niet opgelost te
zijn. De pater, een legeraalmoezenier, die ooklaammd meevoer, was aan het
uitzoeken of en hoe hij de helikopter kon zegertdi.had al naar Nederland
gebeld, naar een bevriende pater van de KoninMlljlahtmacht. Deze zou het uit
gaan navragen en hem terugbellen.

Uit diverse interviews bleek dat het schip na deSFQecht op een top van
geoefendheid zat. Daarna was al vlug sprake vdonomran personeel. Tijdens
een interview met een onderofficier van de Tecl@ddienst ging ik hier dieper
op in. Door bijvoorbeeld de instroom van nieuw peezl (...) moet je proberen
weer niveau te haleh.Op de vraag hoe men dit dan doet, antwoordde hij:
“Oefenen en hopen dat ze door hun maten wordeneiggBlat lukt ook wel, ze
pakken de dingen op van hun collega’s. Als ze d&rhun collega’s een stuk
verder zijn, dan willen ze er ook bijhoren. Alshigt als enige niet weet, ga je toch
ook aan de sla§j Ook de frequentie van oefenen is een oorzaaktgamgval.
“Einde FOST zit je toch wel op je hoogtepunt, veeletend. Daarna doe je het
[een specifieke oefening, TBfenmaal per twee weken of zo. Zakt het toch weer
af.” In een ander interview, met een officier, beaanhij deze teneur.Na het
opwerken moet je eigenlijk nog verder leren, je tmeigenlijk het liefst een
oefening in met een NAVO-eskader. Vroeger gingejeemn Nederlands eskader
varen, toen hadden we nog meer schepen, en kark jgroeien. Nu ontbreekt het
ons aan de middelen. Wij gingen naar SNMG1, StgnNiRF Maritime Group 1,
in de Atlantische Oceaan. Daar hebben we op eeg ta@geau aan oefeningen
meegedaan. Je ziet dan duidelijk welke scheperbifyv&lOST zijn opgeleid en
welke niet. Het niveau van het eskader was laakgnomar vier schepen. Het team
is niet verder gekomen, mijns inziens zelfs aclitgagaan’ Een andere officier
omschreef het zo:De FOST is een meetlat voor teams en individuamseert
finish. Met name voor de keyplayers. Ik zie ni¢tzdanog hoger kunnen springen
op individueel niveau. Dat is het niveau om te @igekhet moment dat je
afgerekend wordt. Die drive is er daarna ook nieeni

Om als team niet suboptimaal te werken, maar ook r@everken en te denken
met het hele schip, is het voor elk team van betarvgeten hoe hun teambijdrage
aansluit in de hele keten. Het schip kent welisweamplexe processen en
verkeert soms in een dynamische omgeving, maas aliledt maar op een
beperkte hoeveelheid vierkante meters plaats ngavaer 150 medewerkers. Op
mijn vraag hoe hij hier tegenaan keek antwoorddeaalerofficier van de TD:
“lIk heb weinig inzicht in de commandocentrale. Voos niet interessant, we
moeten zorgen dat het schip blijft varen. Vind it minderlijk dat ik het niet
weet” Op mijn doorvraag: Weet u globaal de processen die plaatsvinden bij he
schip in gevecht antwoordde hij: Alleen wat ik moet weten voor mijn werk. De
eerste prioriteit van de commandant bijvoorbeelgtMat ik zo een rondleiding
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kan geven op het schip en aan een leek een vekhaalertellen. Daar in de
commandocentrale zou je me niet tussen moetem.zette

Er is veel informatie-uitwisseling met andere s@repzowel het vragen om
informatie als het verspreiden van ervaring. Eeteoofficier: “Veel mailen, het
gaat om ervaringen uitwisselingen. Als we iets lkebbbellen we ook wel
Nederland op. Onderling is er veel en vrije infoaigseling. Er wordt geen info
achtergehouden om zelf beter te worden ten opzicdmeandere schepgnDe
bootsman kon dit laatste in zijn interview ook beam“We geven veel dingen
door aan de Van Speijket fregat dat hen aflost bij UNIFIL, TBhijvoorbeeld
de tuigage van de tanker waar we mee ‘geRASt’ hrebbDe ervaringen en
materiaal zoals de UN-borden krijgen ze straks was. De seinen die erop
moeten, de zeiltjes voor over de borden die we gkihtgebben. Schippers bellen
elkaar. Dat gebeurt, we zijn een klein clubje, kast ons. Roddel en achterklap.
Fantastisch! Ook de Van Speijk nam al contact &@kS bij de overdracht komt
de bootsman ook naar mij toe om tips te krijgerbthé® ze ook gedaan toen zij
gingen FOST-en. Heeft hij gebeld van: kan ik eamgskomen? Neemt hij toch
wat tips mee. Die heb ik ook niet van mezelf.

Een officier spitste de informatie-uitwisselingeaierst toe op UNIFIL: I dit
vlootverband komen we weinig fysiek bij elkaar onjdanooit met elkaar in de
haven ligt. We werken wel met radio en mailverk&eris wel veel overleg met
andere Nederlandse schepen. Bellen en mailensdael normaal. Ook voordat
wij de FOST ingingen heb ik dat laatste schip getloeh info te krijgen. Hoeft het
wiel niet zelf opnieuw uit te vinden. Ik ben oolemieenaderd door het schip dat
de FOST ingaat. Er is een heel open info uitwisgelDe e-mail is dan perfect
gezien de afstandén.

Het Hoofd Operationele Dienst kreeg in mijn eerstarweek de vraag van ‘N7
Lessons Learnédit Den Helder om huttessons learnedp te sturen. Hier werd
ook gevolg aan gegeven.

Uit het interview met de Eerste Officier bleek da¢n over het algemeen niet
veel aandouble loopleren deed in het managementteam, MT, één vapatest
die deelnemen aan mijn onderzoek (met vragenlijjstnwordt bijvoorbeeld niet
doorgevraagd zo stelde hij. Een Hoofd van Dienstdib beamen, “(....... Maar
we doen het wel bij complexe processen. Van tenvieebben we bijvoorbeeld
wel met anderen uitgebreid gekeken naar de RuleBngagement voor deze
missie. Bijvoorbeeld: Is het handig als we dat &3dbe Eerste Officier gaf meer
achtergrondinformatie over het MT-overle§Vé vergaderden al vrij snel in 2006
met de chefs erbjfle hoogste onderofficier van elke Dienst, TBg ‘wal’ draagt
uit dat het formeel alleen met Hoofdptus officieren, TB]moet. Dit is nu veel
sneller en krachtiger. Anders zou je vlug daarng eens dezelfde vergaderingen
hebben van de Hoofden van Dienst met hun chefsetislagvaardig en snel. Ze
moeten gelijk naar hun teams kunrigdij stelde ook datdouble loopleren niet
in het MT plaatsvindt, maar wel in subgroepen. KdiMmt volgens hem omdat de
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andere officieren niet goed begrijpen wat er nogpbeken is in de MT-
vergadering, men zoekt elkaar daarna opos”van de inhoud, zou je het
functioneren moeten bespreken. Maar nee, we sprekeaar niet over de
communicatie. We zitten niet op hetzelfde niveau.isEveel verschil in
leidinggevende ervaring in het team. Sommigemzidtalitvoerend er in in plaats
van abstract. De abstractie heeft niet iedeté@&vovendien had hij de indruk dat
niet iedereen het achterste van zijn tong liet.ziih terwijl je je volgens hem
best kwetsbaar kunt opstellen in het team; er wo®ningen geboden. Maar
ook het doorvragen, een kenmerk \double loopleren, gebeurde heel weinig.
De Hoofden kijken meer naar de implicaties voor bigen Dienst.

Een bekend fenomeen aan boord van elk schip isafteeerborrel’. Na het
binnenlopen van een haven wordt binnen de versaolid, veelal functionele,
groepen iets gedronken aan boord, dit om de aidgerlde vaarperiode af te
sluiten en te bespreken: ‘afwassen’. De eigen msreawerkplaatsen zijn hierbij
de locaties. Een officier van de TD, TechnischenBlie“Ook een bijeenkomst is
de afmeerborrel van de TD, in werkplaats W. Nidefeen is er dan, het valt me
hier aan boord wel tegen. Ik denk dat circa tweddeaanwezig is. Het is ook
functioneel, ik ga er zelf ook altijd even naar.td@Vaaron?” “Je hoort wat er
leeft, gevoel van de groépEen andere officier vertelde over de afmeerbdorre
“Daar wordt niet over het werk gesproken, het isrnd®ontspanning. Ik heb wel
eens meegemaakt dat letterlijk de strepen er afiegin onder ongde eigen
Dienst, TB]wordt er gezellig een biertje gedronken. Na bij\meald drie weken
varen komt wel ongeveer tachtig procénEen sergeant verwoordde het
fenomeen aldus:De afmeerborrel is ook een gelegenheid die gebmdddt om
zaken uit te praten. Dit is als we een haven ziyméngelopen, dan gaan we met
ons clubje met een fles Bacardi, wat bier en cqlaeen brugvleugel zitten, ons
domein een beetje, en gaan borrelen. Dan komt &rduek veel los. Bij de één na
één biertje, de ander moet zijn hele zak vol hebbet ‘afwassen’ heeft een
goede functie. Vooral bij de FOST was het nodig.hBle week intensief bezig,
veel nieuwe dingen en andere procedures. Dan waafeerborrel goed om
bepaalde fricties te besprekén

Een zeer interessante gebeurtenis rondom lerespeaxifiek teamleren had zich
kort daarvoor ook aan boord afgespeeld. De Eerteidd vertelde hier uitvoerig
over, het was zijn project: het ‘boardingteam’. fiobegin vorig jaar de
bemanninglijst werd opgesteld, moest ook het zogeda rollenplan ingevuld
worden. Dit betreffen taken die uitgevoerd moestenden maar die niet aan een
bepaalde functie zijn gekoppeld. Eén van die taketneft het ‘boardingteam’,
een team dat in voorkomend geval een schip moekzdeken. Het bestaat uit een
‘guardteam’ en een ‘searchteam’. Bij andere scheyend soms, afhankelijk van
de operatie en de beschikbaarheid, het guardteam rdariniers bemand.De
selectie van het boardingteam vond gedegen pl&xk. op grond van: bij wie
hebben we een goed gevoel? Zijn ze stabiel ondmmngpy, zijn ze fysiek in
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staat? Ook hadden we één of twee vrouwen nodignbesten allen vrijwilligers
zZijn. Zo heeft de commandant een lijst samengesteldij als officieren oak
Het team was uiteindelijk in augustus 2006 samdefgesDe twintig personen
waren alleen nog niet getraind. Bij de FOST hebberwel een paar keer een
‘boardingoefening’ gedaan. Het team werd toen oo diesearidersgecoacht.
Nu maken nog zestien teamleden deel uit van het,teeclusief drie officieren
waaronder de Eerste Officier.

Ze zijn vanaf de start bewust naar een bepaaldinigaan werken. Er was weinig
tijd en men was ambitieus. De drie officieren gimgpeel grondig te werk bij het
opleiden en evalueren. Aan de hand van observhgest's evalueerde elk van
de drie officieren de oefeningen. Daarna sprakemuwe resultaten met elkaar
door en evalueerden met de re$tie spreken een zwakkere broeder aan, op zijn
motivatie bijvoorbeeld. Zien we nog hetzelfde db&le Eerste Officier bracht
zelf het gevaar van eenrichtingscommunicatie teakgp Maar: We willen ze
overtuigen waarom wij iets willeh Het team wordt niet alleen op technisch-
inhoudelijke aspecten geévalueerd. Ook grenzen dmuniverleggen en
samenwerken is heel belangrijkDdt is ook de reden dat ze allemaal een
ingangstest en ‘fast ropen’ hebben gedaan. Het gaatle gedachten er achter,
dat begreep men ook; waarom we bepaalde oefenidgden of eisen stelden. Je
leert de mensen goed kennen. Ook hun non-verbtitgen. Of irritaties. Dat
mag je niet negereh’ Fast ropenis het snel afdalen langs een touw waarbij je
het touw tussen je armen en benen klemt om ahtenen.

Vorig jaar zijn ze ook al met het team weggeweesdr riSchotland, voor een
tactische oefening onderzeebootbestrijding. Zeagirig drie groepjes aan land en
moesten met divers vervoer allerlei opdrachtenoeiten in het kader van het
spotten van een onderzeebodo “snijdt het mes aan twee kanten: het spotten
van een onderzeeboot, en het team leert elkaarromadere omstandigheden
kennen. Ook op grond hiervan is er wel geschoveheinteam. Maar ook op
grond van attitude, houding. We verwachten stees#$ van ze, op tijd, juiste
kleding, snel. Er wordt meer discipline gevraagdndaormaal’ Tijdens de
afgelopen verlofperiode in Mersin, Turkije, is hetam in het kader van
teambuilding gaan paintballen en bowlen. Ongevraagurde ik later ook van
een teamlid dat dat erg goed was bevallen.

Het team begon echt als team te werken en te teesn halverwege vorig jaar
bekend werd dat de Van Galen vanaf augustus waglgkh naar de
Middellandse Zee zou gaan om deel te hemen aan”AdéOPbperatie Active
Endeavour De Eerste Officier stelde dat het boardingtear) teze
antiterrorismeoperatie beter moest worden en oaem@nmoest opererenWe
hebben toen bedacht welke scenario’s zich zoudendwen, hoe dit aan te
pakken, eigen ideeén bedacht en lessons learnezhaplyl” De lessons learned
haalden ze uit reisverslagen van schepen en ddoelien met mensen aan de
wal. Met het materiaal liep niet alles even vloEr “was bijvoorbeeld een
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probleem met kogelwerende vesten. Vest A voldeed@ard niet, vest B had
andere beperkingen, .... Het was een logistiek paobl' Op mijn vraag waarom
Zij her en der de kennis en ervaring bijeen moektdan terwijl zij toch zeker
niet het eerste schip waren dat een dergelijk teaon operaties moest opleiden,
antwoordde de Eerste Officietdet is de perceptie van veel mensen: boarden is:
je hoeft alleen maar mensen op dat schip, die kaeoler, te zetten. Komt
doordat veel mensen op de wal geen operationebriagzhebben. Het spreekt ze
niet aan. Er is een nucleus aan kennis, die hiijfit bestaan. Er is maar een
aantal personen ervaren, daarna spat het uitelkake. weinig nog wordt de
ervaring doorgerouleerd

Nadat ze hadden bepaald wat het team moet kunream dmgen ze kijken wie
hen daarbij konden helpen. De tijd was kort, dusgyghen ook buiten de marine
kijken. Het fast ropefh zou men eigenlijk op vliegbasis De Kooy kunneredpo
maar het was daar moeilijk te organiseren. De Lmobiele Brigade had de
kennis in huis en zij zijn ook de enigen die desasrofficieel mogen geven. Voor
de heliprocedures moest men in een zwembad de zadshilh beoefenen in het
geval een heli te water raakt. Voor de benodigdepena werd men
geconfronteerd met het feit dat de Uzi officiegl Defensie was uitgefaseerd,
maar ze hadden ze nog wel aan boord. Uiteindetijiden ze Diemaco’s krijgen,
maar toen waren er weer geen passende wapenrekikdroard. Met betrekking
tot pistolen waren er gelukkig standaard genoegKksl@an boord. Ze hebben de
BBE-mariniers benaderd (Bijzondere Bijstands Eeth@&imdat zij ervaring
hebben met dit type boardings. Het opereren alarjaam’ was altijd hun taak
geweest, vooral in het hogere geweldsspectrum. Yian hebben ze de
gevechtshandleiding gekregeVé halen bij oefeningen ook deze handleiding
erbij. We hebben filmopnames gemaakt van alledsjes en acties uit het
handboek en op DVD gezet. Ze zijn vanuit verscitiehoeken gefilmidPuur op
informele basis hebben ze een sergeant-majoor &a@BiE-mariniers benaderd.
Hij is ook twee weken mee geweest aan boord omdérainen. Alle contacten
Zijn overigens via netwerken aangeboord. Zo hebbenheel professioneel
bestaande kennis en ervaring opgenomen en verwerkt.

Na elke oefening gaan ze debriefeMet name in het begin is er ook steeds
gesproken over de uitrusting, dit stond nameligt mast. Bijvoorbeeld wanneer
zaklampen mee? Hebben we bepaalde zaken altijdoded ?

Ik heb zelf gezien dat het ‘boardingteam’, tijddmst varen in de box, ging
oefenen met het Duitse bevoorradingsschip dat oek de NAVO-operatie
meedeed. In dit geval bestond het ‘boardingteatméen ‘guard- en searchteam’
van elk zes personen. Na terugkomst werd er inodeetlowerkplaats gelijk
geévalueerd onder leiding van de Eerste Officier.nadden aan boord van de
Duitser al geévalueerd met een deel van de ploegsddgeant-majoor van de
mariniers die als vliegdekofficier werkte, is ools &én van de observatoren
meegegaan. Er werd veel besproken wat goed en minag meestal was het
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wel eenrichtingsverkeer van de observatoren. lgdéde Eerste Officier aan dat
ze de dingen die besproken zijn, ook in de oefaringn trainingen gaan
verwerken.

De vraag in hoeverre ze ook het hele proces varhaknaar opwerken met het
team bespraken, antwoordde hijContinu: visies delen, doelen stellen.
Bijvoorbeeld: Is het wel onze taak? Komt het in &eit wel vod?” Ook het
double looperen vindt dus plaats.

Op mijn vraag of ze aan het verspreiden van humikean ervaring doen, was
Zijn antwoord: Dat is een volgende stap. We zijn aan het verzambleg geen
pakket gemaakt. Ook geen tijd voor, zou eigengjk eubje van de wal moeten
doen, zij moeten verzamelen en kunnen ordenenolereigenlijk een bureau
‘boarding’ moeten komen, die ook teams kunnen dgamnér

Bij operatie Active Endeavouiis het ‘boardingteam’ driemaal in actie geweest.
Ze zijn met de RHIB naar een schip gegaan, eennzagede ‘Intelstop’
uitgevoerd, met als doel inlichtingen te verzamelditeraard hebben ze zich bij
deze acties ook steeds op het ergste voorbergidUNBFIL zijn ze nog niet in
actie geweest.Jammer van de nul boardings tot nu toe. Maar ik aég: het is

je taak, kan ook op de terugweg dat je een reddetigs moet doen of op de
Noordzee achter een boot aan moet. Het is ook jamamedit team dat het straks
uitelkaar valt”

8.5 Analyse aan de hand van de resultaten van hewvkntitatieve

onderzoek
Zoals in de inleiding beschreven, volgt na de cesefrijvingen de logische
vervolgstap om de conclusies van de kwantitatievadyaes, die in hoofdstuk vijf
en zes zijn uitgevoerd, te koppelen aan deze dases Hierbij staat de
onderzoeksvraag centraal: ‘In hoeverre zijn delr@sn van de kwantitatieve
analyse te herkennen in de fregatcases?’ Mijn &gy is dat de meeste
resultaten terug te vinden zijn.
De factoren, variabelen en relaties uit mijn ondekamodel zijn herkenbaar in
de drie cases. Het bijzondere van dit onderzodkiridpet feit dat het drie cases
betreffen die gaan over teams aan boord van egatfreaar in drie verschillende
contexten. Het belangrijkste contextuele versahitié druk, zelfs dreiging, van
buiten. Bij de eerste case, FOST, is de opwerkgderie zien als een hogedrukpan
waar externe professionals in een lerende, coaehemgeving de teams in korte
tijd veel kennis en ervaring op laten doen. FOS¥® &htalysator voor
(team)leerprocessen. Het resultaat bij de uiteifkdetest in de laatste week
weegt zwaar voor het hogere kader. De tweede cpseltszich af bij de
internationale oefeningoint Caribbean Lioren brengt een minder dynamische
leeromgeving met zich mee. Maar het schip was tesgtationsschip in de ‘West’
waardoor de operationele inzet en de druk altijdesl bleef. Uit deze case blijkt
ook dat men snel moet kunnen overschakelen naarbekmgrijke taak als
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stationsschip: bestrijding van drugssmokkel oves. Z8ij de derde case is de

dreiging van vijandelijkheden het grootst. Het pcham deel aan de zeemacht
van de UNIFIL-operatie. Het zelfstandig vormerepleiden en trainen van een

professioneel ‘boardingteam’ vormt een goede ilaist van een lerend team. En
varend voor de Libanese kust kon het kabbelende zeer alerte leven aan

boord plotseling omslaan in grootse dynamiek hij @@rmeende) raketaanval of
aanslag met snelle motorboten.

Kwantitatieve resultaten

Het kader bevat de resultaten uit het onderzoekd®maes hypothesen (hoofdstuk
vijf) en de concrete resultaten uit de aanvulleadalyses (hoofdstuk zes). Vanuit
deze negen onderstaande resultaten worden de drges ¢ kwalitatief
geanalyseerd.

A De basis van het onderzoeksmodel bestaat uit de fhctoren
Teamsensatignaction en +eflectiondie veronderstelde wederzijdse relaties met
elkaar hebben. Uit de analyse van de data bleeldelz® onderlinge relaties
inderdaad aanwezig en sterk zijn.

B Uit de aanvullende analyses in hoofdstuk zes kivade eerste paragraaf
naar voren dat er een sterke correlatie is tuseewele vormen van lerenmingle
loop - endouble looperen.

C Uit de analyse van de derde hypothese kwam nasenv dat
laagdynamische teams (teams die weinig dynamiekuim werkveld ervaren)
minder single loopleren en dat hoogdynamische teams nsiegle loopleren
toepassen. Bij de aanvullende analyses in hoofdstakbleek dat het met name
operationele teams zijn die bij hoge dynamiek g@ale loopleren toepassen.

D Ook was een resultaat uit de analyse van deedeydothese dat teams
die werken in een complexe omgeving opvallend reg®yle loopleren toepassen
dan teams die in een eenvoudige omgeving werken.

E De analyse van de derde hypothese bracht oolomerwachte relatie
aan het licht. Bij de variabele Belangen is het elknnet omgedraaid. Bij twee
van de drie meetmomenten blijkt dat teams waar enibdlangen in de omgeving
van het team spelen, megngle loopleren toepassen, en teams waar de belangen
hoog zijn, mindesingle loopleren toepassen.

F Bij nadere analyses in hoofdstuk 6 bleek dat aipmrele teams meer in
dynamische en complexe omgevingen werken en datpeele teams veelal
meer aan het verspreiden van kennis en ervaring. doe teams aan boord van
fregatten zijn als operationele teams te kenmerken.

G Het verspreiden van kennis vormt een belangsjxeat van een lerende
organisatie. De vierde hypothese stelt téaimactionhier een belangrijke rol in
speelt. Uit de analyse kwam ook naar voren dat de dctiviteiten van
teamaction ‘plannen’, ‘uitvoeren’ en ‘borgen van kennis’ esterke positieve
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invloed op het verspreiden van kennis en ervariglgbbn. Binnerieamactionis
vooral het borgen van nieuwe inzichten door eemteet sterkst bepalend.

H Ten aanzien van de vijffde hypothese bleek er gagmificante relatie te
zijn tussen Informeel leren ddistal learningen tussen deze beide variabelen en
Dialoog. Wel zijn er aanwijzingen dat er sprakerasm een negatieve samenhang
tussen Informeel leren dbistal learning

I Uit de vierde paragraaf van hoofdstuk zes terslblijkt dat er een
zwakke positieve relatie is tussBistal learningen Innovativiteit. Meer specifiek
kan worden vastgesteld dat teams die desthl learningtoepassen, zichzelf over
het algemeen als innovatief zien. Ditzelfde geldibrvteams die veel aan
‘verspreiden’ doen, ook zij scoren zichzelf hoogimpovativiteit.

De zesde hypothese wordt niet meegenomen in delijkirgy. De conclusie van
deze hypothese is dat over de tijd gemeten er fisignte positieve
ontwikkelingen te onderkennen zijn bij de variabeleran de factor
TeamsensatiorfVertrouwen, Betrokkenheid en Beoordelen) en leijvdriabele
Distal learning Uit nadere analyses in hoofdstuk zes blijkt datstljging van
Teamsensatiowordt veroorzaakt door jonge teamleden (jong crragte van
teamlidmaatschap). Deze longitudinale uitkomst¢m in de observatieperioden
van de drie cases niet te verifiéren.

De onderdelen van het raamwerk, de resultatem stdabel 8.1 samengevat.

A | Er zijn sterke wederzijdse relaties tussEeamsensatign-action en —
reflection

B | Er een sterke correlatie tussengle loop- endouble looperen.

C | Hoogdynamische teams passen meengle loop leren toe dar
laagdynamische teams.

D | Teams in een complexe omgeving passen raggle loopleren toe dar
teams in een eenvoudige omgeving.

E | Teams met weinig externe belangen passen siegle loopleren toe dar
teams met veel externe belangen.

F | Operationele teams doen meer aan het verspreatehkennis en ervaring
dan niet-operationele teams.
G | Teamaction(‘plannen’, ‘uitvoeren’ en ‘borgen van kennis’)dieeen sterke
positieve relatie met het verspreiden van kennisrearing.

H | Er is een negatieve samenhang tussen Informeel éer@istal learning
| | Teams die vedlistal learningtoepassen en teams die veel aan ‘verspreiden’
doen, zijn innovatief.
Tabel 8.1: het kader

%4

Verschillen tussen de cases
Alvorens de drie fregatcases tegen het geconstted@der te leggen, sta ik eerst
even stil bij de cases. Er zijn hierbij veel (onbemde) overeenkomsten. Het gaat
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steeds om een fregat, een beperkte en fysiek &getla omgeving waar de
diverse teams hun werk moeten doen. De schepenlaijgere tijd weg uit
Nederland. De teams werken niet alleen aan boardlexen er ook, soms
maanden achterelkaar. Werk en privé loopt vooirelk/idu door elkaar heen, en
dat allemaal op een beperkt aantal vierkante meberscasebeschrijvingen gaan
over eenheden die van hetzelfde krijgsmachtdeal, zle marine. Hierdoor
kennen ze een gelijksoortige cultuur, hiérarchieaehtergrond. Veel personen
hebben ook ooit op één, of beide andere fregatiardeze case gevaren.

De verschillen bestaan uit de context waarin elkipszich bevindt. Bij de
oefening Joint Caribbean Lionis een onderscheid gemaakt tussen het schip
ingezet bij de oefening en het schip als statidripstn de West. De onderlinge
verschillen zijn kernachtig weergegeven in tabgl 8.

FOST Joint Caribbean Lion UNIFIL
Betreft Door BritseRoyal Nederlandse oefening; VN-operatie in de
Navygeleide stationsschip in de West, | Middellandse Zee voor
opleidingsperiode | het Caribische gebied de Libanese kust
bij Plymouth
Doel Het schip opwerken In joint encombined Wapensmokkel over
zodat het veilig en | verband oefenen; zee naar Libanon
operationeel drugsmokkel bestrijden | voorkomen
inzetbaar is
Activi- Veel oefeningen Aan de hand van een Binnen een
teiten doorlopen, draaiboek oefeningen (megttoegewezen gebied de
evalueren en zaken| andere schepen) uitvoeren;Rules of Engagement
bijstellen; showing the flagen zoeken| uitvoeren
intensieve PDCA- | en boarden van verdachte
cycli schepen
Aangrij- Met name op Het schip en vlootverband; Het schip
pingspunt | teamniveau het schip
Intensi- | Zeer hoog Normale belasting; sleur | Qua activiteiten laag,
teit ligt op de loer, ook qua alertheid
piekmomenten maximaal
Dreiging | Gesimuleerd en Gesimuleerde dreigingen;| Continue dreiging tot
opbouwend kans op op het hoogste
geweldsspectrum | geweldsconfrontatie geweldsniveau
Aanstu- | SearidersFOST Oefenleiding; naasthogereBevelvoerend
ring via commandant commandant van
zeemacht UNIFIL
Directe | Eindbeoordeling Oefendoelen; aantal kilo’s| Aantal niet-
output naar aanleiding van| gevonden drugs onderschepte
meten test verdachte of echte
door smokkelschepen
Tabel 8.2: verschillen tussen de drie fregatcases
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Analyse
Als we de conclusies van het kader (tabel 8.1)egdrite cases projecteren, is een

aantal zaken gemeenschappelijk. Conclusie C spmeit de dynamiek van
teams. Aan boord zijn de meeste teams te kenschaltsaverkend in een redelijk
dynamische omgeving. Ook al voert het team in dmlids misschien zijn
primaire proces minder dynamisch uit, dit verandedra er een (brand)alarm of
dreiging wordt afgekondigd. Dan dienen teamledergetijk op te treden als
brandbestrijdingsploeg of zijn lid van het boardéesgn. Ditzelfde geldt voor de
variabele complexiteit (conclusie D). Het teamwatkt in de commandocentrale
is in tijden van hoge operationele inzet actief mgtonder complexe processen.
Maar dat geldt ook bij bepaalde operaties voorrdg len de technische centrale.
Over het hele schip gesproken kunnen we stellenddateamprocessen een
redelijke complexiteit kennen.

Conclusie F behelst een conclusie over operatiotedens. De teams op een
fregat zijn allemaal als operationeel te beschouwdiaschien lijkt dit in eerste
instantie niet op te gaan voor het team uit de komlMaar het feit dat ze een
(verzorgende) taak hebben op een oorlogsbodem n@akidat ze aan dezelfde
dreiging blootstaan als het team van de commandaenBovendien hebben de
functionarissen nevenfuncties. Teamleden zijn afekdrvan een NBCD-team,
van een brandbestrijdingsgroep of moeten wachtemien achter de zware
mitrailleur .50 bij bepaalde dreiging.

De invulling van de variabelen Informeel lerddistal learningen Verspreiden
(G, H en I) krijgt aan boord wel een typisch kaeskiedereen komt elkaar weer
tegen in andere functionele teams of informele jekibMen werkt en leeft vele
weken of maanden nauw met elkaar samen en is actieerdere formele of
informele teams. Er ontstaan (en eindigen) ooklésfelaties aan boord. Het is
niet onmogelijk dat een ander team voor iemand mieaveegt dan zijn eigen
functionele team waarin hij voor het primaire pogan het schip werkt. Bij deze
cases wordt de systeemgrens met betrekking totrnhafel leren enDistal
learning toch rond het functionele team getrokken. Waansj weten dat aan
boord de processen die bij beide variabelen bedmkkijn, hun eigen hoge
dynamiek hebben.

De analysematrix die ontstaat als we het raamweprkle drie cases leggen, is
opgenomen in tabel 8.3.



201

FOST Joint Caribbean Lion UNIFIL
A ++ + +
B ++ +/— +/-
C + + +
D + + +
E ntb ntb ntb
F + + +
G ++ + +
H - — —
I ntb +/— +/—
Tabel 8.3, analysematrix; ntb: niet te beoordelen;
+: van toepassing; +/— : deels van toepassinggetvan toepassing

De scores van de analysematrix worden per regedrider toegelicht.

A

Er blijkt aan boord een sterke onderlinge beinvlogdvan de drie factoren
teamsensatigractionen +eflection

Bij de FOST draait alles hierom. De basishoudingngen gemotiveerd is onué
Engelsen eens te laten zien hoe goed wij xipedt al deteamsensatiarHet feit
dat werkelijk alle oefeningen die ik heb bijgewoandndig werden geévalueerd,
geeft aan dateamreflectionen teamactionsterk gerelateerd zijn aan elkaar.
Binnen deze factoren was ook te zien dat uit dectés (nieuwe) plannen rolden
die veelal werden geborgd. Uiteraard was dit vobipgFOST aan de hand. De
meestal goede resultaten of de positieve teneuafdniting van de evaluatie
draagt weer bij aan deéeamsensatian De variabelen vanTeamsensation
(Vertrouwen, Betrokkenheid en Beoordelen) zijn @& dusdanig herkenbaar
door het gedrag van dearidersnaar de teams toe. Door hun professionaliteit en
coachende houding ondersteunen ze dit in hun gedragde teams toe en door
hun betrokkenheid en enthousiasme stralen ze goadbeeldgedrag hieromtrent
naar teamleden uit. Daar de teams bij FOST vooeéiet sinds hun plaatsing aan
boord ook echt flink aan de tand worden gevoeldeftheeze periode een
katalyserende werking voor deamsensatianDoor de intense samenwerking
binnen het team krijgt het vertrouwen, de betrokieih en de beoordeling van
het eigen team ook echt inhoud.

Op alle (drie) schepen geldt dat als het kombuisthat eten niet tijdig of niet
goed (genoeg) heeft bereid (de Actie binteamactio), zich dat in een vrij
directe reactie van de klanten vertaalt. Hierdoorden de koks gedwongen om
te evaluerentéamreflectioh en verbeteringen te maken (Planning). Het is goed
voor te stellen dat dit alles deamsensatiorvan het kombuisteam beinvloedt.
‘Slecht’ eten roept een verminderde motivatie kghMopvarenden op, zo bleek uit
mijn interviews. Ook kwam naar voren dat deze negatsfeer doorwerkt bij de
communicatie, het samenwerken en de activiteitermvansen, en dus van teams.
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Bij een team dat uit de verschillende rangen emdgtia was samengesteld, gaf een
onderofficier (tijdensloint Caribbean Liohaan dat het wenselijk zou zijn als de
officieren ook wisten wat de korporaals en matrozdlemaal naast hun
teamactiviteiten er bij moesten doen. Dit lijktdeiden op verminderddouble
loop leren. Hij gaf aan dat als dit wel bevraagd zourdeo, en bepaalde
activiteiten hierop aangepast gingen worden, tanhteeel beter zou werken. Dit
zal zeker déeamsensatioten goede komen. Op de kloof tussen officieremenh
name onderofficieren kom ik later in dit hoofdstekug.

B

Bij FOST is een sterke afwisseling van en relaigsén beide leervormesingle
endouble loopleren.Searidersbrachten geregeld de discussie rond een oorzaak
of maatregel op een hoger niveau door de bijbeldlerevragen te stellen.
Veelvuldig hoorde ik vragen als:Why ...... ?” waarmee deseariders
controleerden of men ook wist in welk hoger verbaetreffende activiteit
hoorde. Aan de andere kant kwam het ook voor dat een breedvoerige
discussie onderbrak en het team vroeg wat men rdévelgende keer op een zo
simpel mogelijke wijze zou gaan toepassen. Door dogistant schakelen van
single loop leren naardouble loopleren en andersom, eigenlijk doordat de
searidersconstant de juiste vragen stellen en dit lererdfage oproepen bij de
teamleden, probeert men het team (zelf)lerendijigekr, en daarmee het schip tot
een tot een lerende organisatie te makearidersweten dat deze FOST-periode
maar tijdelijk is. Het gaat juist om de operati@ngren daarna waarbij de teams
voldoende lerend vermogen moeten hebben om teebligroeien en om ook
onverwachte en nieuwe situaties aan te kunnen.

Bij de andere cases is een directe sterke onderlirggatie tussen beide
leervormen moeilijker te onderbouwen. Bij de dieeocefeningen en activiteiten
die ik heb bijgewoond (brand, man-over-boord, simenh in de technische
centrale, bepaalde dreigingen voor de commandadenfRAS-sen) is er sprake
van het beoefenen van drills, vaste procedurest Pt geerdouble loopleren
bij. Je zou kunnen stellen dat de FOST er ook ikemmis te maken met correcte
vaste procedures, ze ter discussie te stellersivigle en double loopleren, ze
eventueel aan te passen en tenslotte eigen te nud@nin te trainen. Men
doorloopt steeds een uitgebreide PDCA-cyclus, @wdnkstelligt dat later met
betrekking tot deze onderwerpen steeds verkostegle loop PDCA-cycli
kunnen worden doorlopen.

Toch slaat dit ook door. Oefeningen worden stee@s dezelfde wijze
geévalueerd. Deze monomane wijze van besprekemjetis altijd de meest
wenselijke gezien bijvoorbeeld de oefendoelen, eleokkenen en de wijze van
uitvoering. Ik heb op één uitzondering na geen weelden vamouble looperen
gehoord, noch voorafgaand, noch tijdens noch naopflvan een evaluatie.
Terwijl ik in interviews wel signalen heb gehoomh ale evaluatiemethode en de
wijze van communiceren na afloop van een oefeniagvéranderen. De
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uitzondering betreft de discussie in@aribbean-case waarbij de oefenleiders na
afloop van een brandoefening spraken over de \waa@l het geleerde bekend te
stellen aan hen die het betroffen. Men was hetver eens, omdat het veel en
zware feedback was, dat het niet via de normaleglgmre wijze moest. Een
voorbeeld vardouble loopleren. In paragraaf 8.7 ga ik dieper in de rowtige
manier van evalueren.

Bij de niet-standaard activiteiten kombuble loopleren veel meer naar voren.
Een ideaal voorbeeld hiervan is het oprichten dridg@n van het boardingteam
bij de UNIFIL-case. Hier leerde het hele team istefivia (een afwisseling van)
beide vormen. In de andere case gaf de commanedartiet stationsschip aan dat
je eerst inzicht in het gebied, in de wateren mkejgen. Om effectief
drugssmokkel tegen te gaan, volstaat het oudeowsvtte niet en zijn beide
leervormen afwisselend benodigd.

Bij alle drie cases is er sprake van een verbassktgingle loop- endouble loop
leren. Bij FOST is dat verband heel sterk en eiqlic

C

Hierboven is al gesteld dat de teams aan boordem redelijk dynamische
omgeving werken. Echt laagdynamische teams zijniet. Toch valt waar te
nemen dat die teams die in een meer dynamischevimggeerken, meesingle
loop leren toepassen dan de teams die in een mindamdgohe omgeving actief
zijn. Zo vertelde de chef-kok van het eerder aaagkle kombuisteam dat hij
werkt met zelfstandige koks die weten wat en hobue taak moeten invullen.
Als ze vakinhoudelijk iets niet weten kunnen zerdjrbeeld terugvallen op het
kookboek. Alleen bij uitzondering wordt er geévak De processen zin
repeterend en voorspelbaar en de mensen taakvelwass

Een ander uiterste voor wat betreft dynamiek isdeardingteam bij UNIFIL. Het
team is in principe opgeleid, maar moet getrainjgdsi. De oefening die ik heb
meegemaakt werd zeer nauwgezet geévalueerdsiktie loopleren werd met
het hele team doorlopen.

Bij de helicrew is het ingeprent om na elke viughevalueren. Hoewel niet elke
vlucht in een dynamische omgeving (soms zelfs gkie plaatsvindt, mag zij
toch als een hoogdynamisch team worden beschoueiteltie geldt voor het
team van de commandocentrale. Ook hiesiigyle loopleren heel gewoon en
wordt intensief toegepast.

D

Wat hierboven bij C met betrekking tot dynamiek &aonrd van schepen staat, is
ook grotendeels van toepassing op teams die inmesy complexe of minder
complexe omgeving werken. De keuken en bakkenjmijnder complex, ook het
werk bij de nautische dienst is relatief eenvouditet optreden van een
boardingteam is complexer, net als het werk van rhahagementteam. De
helicrew valt onder de echt hoog complexe teamsorDie vele sensor- en
wapensystemen vormt het team van de commandoeerteid onder de hoog
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complexe teams. Gesteld kan worden dat bij alle thegatten de complexere
teams meesingle loopleren toepassen, als team of deel van het teamdéea
minder complexe teams.

E

Bij de diverse teams aan boord van de fregatteingesin onderscheid te maken
tussen teams die weinig last hebben van de belatigein de omgeving spelen
en teams die veel merken van de belangen die visenatiop het team inwerken.
Mede omdat de scheiding tussen werk en privé raedge maken is en men
langere tijd met elkaar doorbrengt, heeft iedemgeheen (voor)oordeel over een
ander team. Maar dat uit zich niet inet beinvloeden van (team)beslissirigai
“het spelen van politieke spelletjieAls een team minder, of anders dan
verwacht, functioneert, grijpt de hiérarchischa lij. Dat heb ik ook gezien bij
een team aan boortlidens Joint Caribbean Lion In dit geval voldeed de
teamleider niet aan de normen die van hem in zipctie verwacht mochten
worden. Het team in het algemeen, maar vooral denleder werd vaker
geobserveerd en van meer feedback voorzien. Alspdie vatten is als een team
dat onder druk van externe belangen staat, dant klepconclusie niet. De
naasthogere commandant verzuchtte regelmatigealsaar eens een keer gingen
overleggen met elkaar; laat stasngle loopleren gingen toepassen.

Bij FOST zijn het heel concreet dearidersdie de teams beinvioeden. Maar daar
het een leersituatie is, past het niet bij de b@lmBelangen.

Het hoogste team aan boord van een fregat, hetgeamntteam (commandant,
Eerste Officier en hoofden van dienst) zou natjkuiet meest direct aan echt
externe belangen bloot staan. Dit betreffen belamie gegenereerd worden door
mensen van buiten het schip. Hiervoor heb ik gemmwgzingen gevonden.
Bovendien zijn deze teams meer bezig sigle loopleren (bijvoorbeeld bij de
dagelijksecommand briebf command updajedan een ander willekeurig team.
Gezien het ontbreken van variéteit aan belangerdkaconclusie dat ‘teams met
weinig externe belangen mesingle loopleren toepassen dan teams met veel
externe belangen’ niet beoordeeld worden bij de clises.

F

De conclusie dat operationele teams meer aan hspreédden van kennis en
ervaring doen dan niet-operationele teams, kanencases niet rechtstreeks
ondersteund worden daar we alle teams op de fesgals operationele teams
mogen beschouwen. Een vergelijking is dus niet s&&ken. Wel blijkt uit de
beschrijvingen dat de teams zich met het verspneida kennis en ervaring bezig
houden. Zo worden teams tijdens dpressure coockérFOST welhaast
gedwongen om hun ervaringen steeds te delen metreangams. Dit zijn
bijvoorbeeld teams van de andere divisie/diensttee#fms die ook in hun
procesketen actief zijn. FOST werkt namelijk aann beéren van robuuste,
effectieve en efficiénte processen. Daar de teaerbihde aangrijpingspunten
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zijn, dienen zij na elke oefening hun ervaringent maderen te delen. De
volgende conclusie G gaat hier dieper op in.

Ook bij Joint Caribbean Lionen UNIFIL is sprake van het verspreiden van
kennis en ervaring. Dit is veel minder frequentimdringender dan bij FOST,
maar het is niet minder van belang. Hierbij gaat bigvoorbeeld om het
uitwisselen van ervaringen (veelal desgevraagd)naanopvolgers. Maar ook na
een brandoefening of een oefening in de machinekasszd tijdensJoint
Caribbean Lioren UNIFIL informatie tussen teams uitgewisseld.

G

Bij FOST draait de leercirkel vaak zo intensief ssrel dat een team geen tijd
heeft om buiten het schip om aan het verspreidende opgedane kennis en
ervaring te doen. Aan boord zijn genoeg mogelijldredm ervaringen te
verspreiden. In een intensieve leeromgeving wikameen team sneller kennis en
ervaring delen met andere teamleden dan in een a@riwerkomgeving.
Daarnaast moet er in deze fase van het opwerkeschip ook veel functionele
informatie naar bepaalde andere teams verspreidemoomdat deze teams een
link hebben met de processen van het eigen teamrvider daadwerkelijk dat
men elkaar veel wilde vertellen. Dit kan deels &oknen om de spanning af te
bouwen.

Bij Joint Caribbean Lionen UNIFIL was ook sprake van het verspreiden van
opgedane ervaringen, maar dan juist naar funcigser op andere schepen. De
teams aan boord zijn op elkaar ingespeeld en hetdwh minder met elkaar te
delen na oefeningen. Of het moeten unieke incidertig oefeningen of
voorvallen bij operationele acties zijn. De medstrwinst is functiespecifiek
voor het team zelf. De ervaringen die men opdaesttionsschip in de West en
als deelnemer aan een UNIFIL-operatie zorgen vateke kennis. Uit de
interviews blijkt dat officieren en onderofficieregevraagd en ongevraagd ook
veel kennis delen met collega’s van andere schdgeh.name schepen die als
eerstvolgende aan de beurt zijn om de rol van clapsover te nemen. Ook na
een FOST-periode wordt het schip ‘uitgehoord’ dhorctionarissen die daarna
de FOST ingaanTeamaction(‘plannen’, ‘uitvoeren’ en ‘borgen van kennis’)
heeft een sterke positieve relatie met het verdprevan kennis en ervaring.

H

Een fregat is een klein dorp, samengepakt in eaendaflatgebouw met
gemeenschappelijke woon-, slaap- en werkruimten.dpgarende gaat veel meer
met anderen die niet tot zijn team behoren om, dah mensen van zijn team.
Daarnaast ontmoet hij zijn teamleden veel meerebutitijn divisie/dienst of
werktijden om. Uiteraard passeren allerlei gespnekowerpen de revue maar het
is ook heel voorspelbaar dat men het over werkth@eft ervoer ik op allerlei
momenten op de drie schepen. In dngroom, tijdens het sporten, bij het
gamen, men praat vaak met anderen over werkgezedate@nderwerpen. Maar
ook tijdens de shifts praat men met elkaar. Zo h&ts's nachts op de brug heel
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gewoon dat er uitgebreide verhalen werden vertdiaar ook in de technische
centrale sloeg men de dienst stuk met praten. Korar wordt aan boord veel
aan Informeel leren gedaan.

Bij de FOST was dit helemaal het geval omdat deamemnmg van het schip pas
sinds vier maanden met elkaar op het schip voedeMimor cursussen op de wal
en verlate instroom heeft men over het algemeennieigveel met de gehele
bemanning gevaren, laat staan dat alle functioegms ingezet zijn. Men kent
elkaar minder, heeft nog niet veel en intensief plkhar samengewerkt, maar
velen hebben al wel ervaring (in ander functies) aqdere schepen. De
opwerkperiode, waarvan FOST de afsluiting is, voeeh bron van informeel
leren.

Daar deze conclusie gaat over de negatieve samgtihssen Informeel leren en
Distal learning ga ik nu met de drie cases in Dystal learning Bij FOST is
uiteraard sprake van veé@listal learning De expertsseariders worden juist
binnengehaald om de teams te professionaliserenzdote coachen, adviseren,
evalueren. Bij de andere twee cases ligtDistal learning genuanceerder. Bij
brandoefeningen zijn scheidsrechters, ervaren ediga mensen op dat terrein,
die bijvoorbeeld een aanvalsploeg kunnen coachénmfctie kunnen evalueren.
Bij oefeningen in de commandocentrale waar de comdamat zelf niet bij
betrokken is, was hij wel soms aanwezig bij de st en bracht ook zaken in.
Distal learning vanuit het oogpunt dat men anderen van buitensbleip om
kennis en ervaring vraagt, vindt zeker plaats. dabischepen naar FOST gaan,
hebben ze bij hun voorganger gevraagd welke emyanirzij hebben gehad en
waar zij nu in de aanloop nog hun voordeel mee &amsoen. Ook schepen die
als stationsschip in de West of operaties wordgezat, nemen altijd contact op
met hun voorgangers. Deze uitwisseling van infoienatindt tussen de
functionarissen zelf plaats.

Het is buiten de bovenstaande voorbeelden om natzelfsprekend dat
functionarissen aan boord van het schip, maar wterb het team, worden
gevraagd om het team feedback te geven of te aduisBit soort functionarissen
is niet beschikbaar aan boord daar iedereen zZggndiunctie- of expertise gebied
heeft. Wel heb ik in veel interviews en gesprekigemoord dat de FOST een
leerzame periode is maar dat men later juist odkobite heeft aan externe
deskundigen en evaluators. In de woorden van emtegeewde: Yreemde ogen
dwingen”

Informeel leren emlistal learningzijn activiteiten die aan boord veel en intensief
plaatsvinden. Een negatieve samenhang tussen bisideat aan de orde, met
name bij FOST niet. Er is eerder sprake van eeiti@os samenhang tussen
beiden. Dit is in lijn met de vijfde hypothese hét kwantitatieve onderzoek. Op
grond van de resultaten uit het kwantitatieve onalek moest dit verworpen
worden en kwamen juist indicaties dat er sprakeuseen negatieve samenhang.
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I

Uit voorgaande conclusies kwam al naar voren datedens aan boordistal
learning toepassen. Ditzelfde geldt voor het tweede deeldeaconclusie: uit F
en G blijkt dat de teams zeker hun kennis en ergarerspreiden. Het is echter
lastig om op grond van mijn observaties en intevgieen oordeel te vormen over
de mate van innovativiteit bij teams. Daarom kundencases de twee relaties
tussen beide variabelen enerzijds en innovativititderzijds niet breed
ondersteunen. Wel is het boardingteam bij de UNi¢dke exemplarisch voor de
conclusie dat een team die vadistal learningtoepast innovatief is. Diverse
experts halen ze letterlijk naar zich toe. Het tat ze allerlei handelingen en
oefeningen, vanuit diverse gezichtshoeken, opnempnDVD branden en als
instructiemiddel gebruiken, mag in dit kader inngsfa worden genoemd.
Bovendien blijkt bij de casekint Caribbean Lioren UNIFIL dat men heel breed
binnen teams en andere gremia op een innovatiejze Wezig is om voor
afwisseling van het leven aan boord te zorgen.t Jiés vernieuwing in de
ontspannende activiteiten maakt dat er geen vexyaf sleur aan boord komt.
Men neemt op de koop toe dat dan bij het kleidwgeareten midden op de
Caribische Zee, bij het ontbreken van het werpagtaremand op de helihangar
klimt om daarvandaan de bordjes te werpen voochatter op het helidek.
Conclusie

Deze paragraaf gaat in op de onderzoeksvraago#wérre zijn de resultaten van
de kwantitatieve analyse te herkennen in de frega&?’ Ik verwachtte over het
algemeen een duidelijke overeenkomst. We mogenluderen dat dit klopt,
tabel 8.3 geeft gecomprimeerd de resultaten weéred conclusie H is niet van
toepassing op de cases: er is geen sprake vanegatiave samenhang tussen
Informeel leren emistal learning E€én conclusie (E, rondom Belangen) valt niet
te beoordelen bij de drie fregatcases. Dit geldt @eels voor de laatste conclusie
(I, over Innovativiteit). De overige conclusies dé kwantitatieve analyse zijn
goed te plaatsen bij de drie casebeschrijvinggreddi paar resultaten zijn tussen
de cases verschillen aangebracht. Dit betreffeschillen bij drie conclusies
tussen ‘veel van toepassing’ bij FOST enerzijds,'vam toepassing’ bigoint
Caribbean Lionen UNIFIL anderzijds. De enige niet te bevestigenclusie, H,

is gedifferentieerd naar respectievelijk ‘gehedt nian toepassing’ en ‘niet van
toepassing’.

8.6 Fregatten alshigh reliability organizations

In paragraaf 8.1 beschreef ik het bedrigh reliability organizationsHRO’s. Na
de casebeschrijvingen onderbouw ik in deze parhgdaa veronderstelling:
‘Fregatten zijn HRO'’s, opgebouwd uit HR-teams.’ dkalyseer de fregatcases
allereerst (in 8.6.1) door ze tegen het licht tadem van de vier kenmerken van
een HRO (Sagan, 1993, blz. 17). Vervolgens volgh eseer diepgaande
vergelijking met de aggregatieneutrale vijf priresp(Weick en Sutcliffe, 2007,
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blz. 21) en het overkoepelend begripeédful interrelating (Weick en Roberts,
1993). Daar triangulatie hier mogelijk is, verdelijik (in 8.6.2) mijn
onderzoeksmodel en de resultaten van mijn kwaiaitat onderzoek over
teamleren (tabel 8.1) met HR-teams. Dit geeft antd@p een essentiéle vraag:
in hoeverre zijn HR-teams exponenten van lerenda@mde vanuit mijn
onderzoeksperspectief?

8.6.1 Fregatten en HRO’s

Het eerste kenmerk van een HRO gaat in op hetowaven en de veiligheid die
door de leiding als topprioriteit wordt gezien. le niveaus binnen de
Nederlandse Defensie is dat aanwezig. De veilighaideigen personeel en non-
combattanten staan zeer hoog in het vaandel biptips. Dit uit zich onder meer
in goede trainingsfaciliteiten, moderne wapensystenen tijdens missies
duidelijke ‘Rules of EngagemeénDit gaat ook op voor de Koninklijke Marine en
haar fregatten.

Het tweede kenmerk beschrijft de redundantie insqegle en technische
veiligheidssystemen. Hiervan is sprake bij operegie eenheden zoals fregatten.
Zij zijn dusdanig bemand en georganiseerd dat ledagen lang continu kunnen
opereren (24/7: 24 uur per dag voor 7 dagen pek\wé&arbbelfuncties in de
organisatie zijn normaal en daarnaast is men veelsdanig breed opgeleid dat
ook andere activiteiten kunnen worden waargenorBéamen de verschillende
functionele diensten volgt men elkaars werk nauwge2e meeste (technische)
systemen zijn dusdanig uitgevoerd of gedupliceeatl sthade of storingen
verholpen of omzeild kunnen worden zodat het madérinzetbaar blijft. Een
specifiek technisch veiligheidssysteem betreft deadaverkelijke inzet van
wapensystemen: alleen de commandant bezit de Istketaa allerlei procedures
te hebben doorlopen, omgedraaid moet worden.

Het derde kenmerk is een verzameling van drie kaagl grijpende elementen:
niet-hiérarchische en decentrale besluitvormingy éechte cultuur waarbij
veiligheid en vertrouwen de kern vormt, en continwerkzaamheden en
trainingsmomenten zodat de boog altijd gespannigh Blit zijn elementen waar
militaire eenheden voor opgeleid en continu getran geoefend worden. Ook
bij fregatten valt men vaak terug op deskundighaidervaring in hun teams in
plaats van hiérarchie en is ‘Opdrachtgerichte Conduaoering’ uit de militaire
doctrine een leidend beginsel dat decentralisadierstaat (Leidraad Maritiem
Optreden, 2005, blz. 177).

Het vierde en laatste kenmerk van een HRO benadiekerende organisatie:
incrementele leerprocessen vinden op alle nivedastgpdoor trial and error.
Een hoogstaand kenmerk met processen die bij fegpaleels terug te vinden
zijn.

Nu ga ik dieper in op de vergelijking tussen frégaten de vijf principes van
Weick en Sutcliffe en het overkoepelend beghipedful interrelating
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A Het eerste principe is: ‘Gebrand op fouten eerialDe specialist achter
de sonar moet geen enkel geluid missen of verkatgrpreteren. De functionaris
die met behulp van radar het luchtbeeld opbouwt gesasn enkel pliepje ontgaan.
De wachthebbende in de technische centrale dieijopcamputerscherm een
brandmelding krijgt bij de gastoevoer van één vamidorme motoren moet gelijk
de juiste procedure in werking zetten en de e@@demaatregelen uitvoeren. Het
‘treintje’ rond het aflossen van brandbestrijdiragden moet zich snel en
foutloos ontwikkelen. De man-over-boord-procedugetreen automatisme zijn.
Kortom: een fregat, als systeem beschouwend, zirdewol processen en
procedures. Het falen van één persoon of fysieletetl kan het hele schip of
een opvarende in levensgevaar brengen en/of deendegn mislukken. Soms
worden essentiéle beslissingen of kritische meklingestoeld op de berichten
van één functionaris. Opvarenden zijn zich zeerustwan het voorkomen en
melden van fouten.

De vaktechnische opleiding van de specialistentviad te voren plaats aan ‘de
wal’. Dit zijn qua diepgang en duur niet de minstgleidingen. De cursus
behorende bij de functie van commandocentraleeffiduurt maar liefst negen
maanden. Voor een officier hier wordt toegelatezefhhij al de opleiding aan de
NLDA (Nederlandse Defensie Academie) gevolgd enerdig jaren in
(gemiddeld) twee functies gewerkt. Maar het is @ahkzelfsprekend dat er veel
wordt geoefend aan boord van het schip. Bij heermeh zijn diverse scenario’s
van belang. Tijdens een gefingeerde operatie vanfregat horen bij een
oefenbrand in de helihangar andere activiteitepramiteiten dan bij een brand in
de commandocentrale.

B ‘Afkeer van vereenvoudiging’ is het tweede prpei Te midden van een
overvolle brug, met veel communicatie door radiort@gfoon en intercom, moet
de navigatieofficier een melding aan hem van eetraoa die naast hem staat,
toch herhalen en bevestigen. Geegunick wing ook al zijn ze voor de hand
liggend.

Het snel labelen in categorieén als ‘vriend’ ofawd’ is niet toegestaan. De video
over de zelfmoordenaar aan boord van een scheigerset voor niets op het
interne netwerk van de Hr Ms Van Galen voor de kast Libanon. Het vormt
een constante herinnering aan dit principe.

Om het onverwachte te kunnen managen als HRO metg wanzelfsprekend
zijn. Het boardingteam van de Hr Ms Van Galen exatde diepgaand en
langdurig na afloop van een oefenboarding. De ggban commando’s tijdens
de actie moeten voor iedereen herkenbaar en duideh. Diverse situaties zijn
op DVD vastgelegd om hetzelfde beeld te hebben.

Op enkele uitzonderingen na houdt de helicrew ka @lucht een evaluati®it
stelde de eerder aangehaalde sensoroperator uamxdielikopter op de Hr Ms
Van Galen. De tactische officier van de Lynx hetitex op de Hr Ms Van Nes:
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“Elke vlucht debriefen we met z'n drieén. Of hettraea hele saaie routinevlucht
Zijn, zoals patrouilles op zoek naar een drugsBoot

C Het derde principe is: ‘Gevoelig voor de werkzhaden’. Het komt voor
dat functionarissen dagenlang alleen de route rtiussa bed en hun werkplaats
afleggen, beiden gesitueerd ergens in de catacowdnerhet schip. Ze missen
dag-nacht ritme, mede omdat ze niet bovendeksgejmeest, en zijn verstoken
van andere berichten en gebeurtenissen. Toch isbgelijk dat deze persoon
een beslissing moet nemen waarbij het van belamatishij weet waar andere
functionarissen zich mee bezig houden. De actusglaedsvan zaken wordt
regelmatig doorgegeven aan boord, zowel via intarats bij briefings. Kennis
hebben van het grotere plaatje is essentieel. GQukeb de missie weten de
opvarenden wat de primaire doelstelling is zodanaioorkomend geval kunnen
handelen ‘in de geest van de commandant’. Dit wbiptriefings en op de
gedrukte dagelijkse order aangegeven m@tnmanders inteht

Ik heb wel ervaren dat er aan boord soms ‘mureadrstussen de verschillende
functionele diensten. Met uitzondering van de aatiegofficieren, komt dit bij
andere rangen naar voren. Dit kan hinderlijk zipy@ocessen tussen teams niet
goed verlopen, bijvoorbeeld doordat informatie jf@wust) niet goed tussen
teams verspreid wordt. In het kader van het behouda overzicht, kan het
storend zijn als kennis en ervaringen minder doomgn naar andere teams.
Soms staan er functionele muren, maar er is afijdke van een muur tussen de
categorieén officieren en onderoffficieren. Desgagd beaamden de
gesprekspartners dat ook. In andere gesprekkenderoenen ongevraagd
regelmatig dit aspect aan. Als beide categorieksaelontmoeten, is deze afstand
aan het gedrag en de communicatie respectieveligken en te horen. Dit schijnt
typerend te zijn voor de grotere schepen van dérkbjke Marine. Deze afstand
veroorzaakt een stroeve communicatie en gereseevéeuding tussen beiden. In
het kader van optimaal teamleren binnen een HRMeis een ongewenste
omstandigheid.

Aan de andere kant kan het leven aan boord odle te¢el verbroedering bij de
teams leiden. Gepaste afstand inbouwen en dezebewkren gedurende het
varen, vormt een rem hierop. Daar waar men bijalidere Nederlandse militaire
eenheden totall ranksmesses’ is overgegaan, houdt men op fregattervasig
aan gescheiden eetzalen en ‘huiskamers’ voor dememalant, officieren,
onderofficieren, korporaals en matrozen (bij dezatdte twee alleen voor wat
betreft een ‘huiskamer’).

D ‘Vertrouwen op veerkracht’ is één van de tweegipes die de gevolgen
van incidenten beperken. Deveéekly war bij FOST was hier in extremo een
voorbeeld van. Gedurende die dag kreeg het schidashige tegenslagen te
verwerken dat het voor mij als buitenstaander oratijggleek dat het schip nog
in staat was te vechten. Bij de commandocentrake eea raket binnengekomen
en geéxplodeerd, naast deze ravage en brand moedtiezs ook nog vuur
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worden bestreden, overal was rook, er waren veelogden en doden die
afgevoerd en verzorgd moesten worden; hierbij belret ook een aantal
essentiéle functionarissen. Intussen moest memebnsogelijk de nog actieve
systemen codrdineren, anderen proberen te hersteléevoortdurende dreiging
van een rondvarende onderzeeér en vanuit de luclyseren en met de zeer
beperkte middelen de opdracht van het schip vatooiDe veerkracht in
systemen (onder andere door duplicatie en resedeedelen) en mensen
(bijvoorbeeld door doorzettingsvermogen en innoitgit te tonen) werden
getergd. De slogantrain as you fight wordt binnen alle militaire eenheden
gehuldigd en komt tijdens de oefeningen op de ftegaok zeker naar voren.

E Het laatste principe luidt: ‘Respect voor expserti Aan boord speelt
hiérarchie uiteraard een rol. Onder operationelestantdigheden met grote
dreiging is het de commandant die centraal in dancandocentrale zijn plaats
inneemt en het gevecht leidt. Door de diverse enptexe systemen moet hierbij
wel vertrouwd worden op de specialisten. Er is \gmdelegeerd naar hen. Een
voorbeeld hiervan is het snerpende fluitgeluid darkorporaal die gezeten achter
zijn computerscherm een aanstormende raket heeét@reerd. Zijn signaal en
zijn daaropvolgende melding hebben direct grotdoen op processen van
collega’s in de commandocentrale.

Het is voor functionarissen aan boord van belangeten over welke expertise en
competenties de bemanning of het team bezit. Deemsstelling van het
boardingteam aan boord van de Hr Ms Van Galen eolga een diepgaande
analyse van expertises en competenties van de bémgaleden. In het kader van
het creéren van randvoorwaarden voor dit principgelde de sergeant van de
groep Nederlandse mariniers die als ‘boardingeehtmeet de Hr Ms Van Nes
meevoer: Belangrijk bij het functioneren is het vertrouwen elkaar. We laten
de teamleden ook heel zelfstandig. Ook in de dpteidp Aruba, TB]leren we
dit aan () De grootste uitdaging voor ons is: iemand getraieachouden voor
iets wat bijna nooit voorkomt. We oefenen yvee). We behandelen de teamleden
erg volwassen. Het is niet gebruikelijk binnen Ine&rinierscorps om veel
zelfverantwoordelijkheid te gevén

F Een overkoepelend begrip bij HRO eedful interrelating Bij FOST
worden deze processen op gang gebratetgetiful performance is the outcome of
training and experience that weave together thigkifeeling, and willing
(Weick en Roberts, 1993, blz. 362). De coachendlevan deseariders hun
voorbeeldfunctie als ervaren professionals, de e@lthchte opbouw van het
vijfweekse programma, de vragen tijdens en de etialsivan de oefeningen, zijn
allemaal elementen die bijdragen aan het tot steorden van behoedzame
interacties. Het wordt als normaal ervaren dat ml&nar vragen stelt, dat men
binnen een team kan doorvragen.

‘Heedful interrelatingkrijgt bij de operationele fregatten ook invullinZo stelde
de commandant van de Hr Ms Van Nes dat het in denandocentrale
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belangrijk is dat bijvoorbeeld de luchtverdedigioffieier contact houdt met zijn
operators die een rij voor hem werken. Hij mag zitlet in zijn eigen
beeldscherm verstoppen maar moet oog houden oppégrators en de interne
communicatie bewaken.

Sommige geinterviewden geven wel aan dat het lestigy feedback te geven. Je
leeft en werkt constant op elkaars lip. De afmeedbds een samenzijn per
functionele groep om na het binnenlopen van eerravat te drinken op de
werkplek en de vaarperiode door te nemen. Dit ‘aBga’ is ook de gelegenheid
om ongeacht rang en stand bepaalde fricties dooemeen en dient aldus als
overdrukventiel vanHeedful interrelatingop inhoudelijk maar ook persoonlijk
vlak.

De bovenstaande bespreking bevat meestal voorbeelige getuigen van het
aanwezig zijn van de genoemde principes van een dR@en fregat. Ik heb
soms ook situaties gezien en gehoord die afbreek dan deze principes. Voor
mij vormen deze ‘bewijzen van het tegendeel’ eclygeen samenhangend en
overtuigend geheel die mij doen twijfelen aan ddlisg dat een fregat een HRO
is. Ik zie dat meer als verbeteringspunten, eehvdeede definitie die ook bij een
HRO past: men leert en verbetert continu.

8.6.2 Teamleren en HR-teams

Na het bespreken van de principes van een HROebgri cases volgt nu een
bespreking van mijn onderzoeksmodel vanuit HROsmasef. Vervolgens
worden heel concreet de onderzoeksresultaten vawaletitatieve analyse, zoals
gecomprimeerd in tabel 8.1, vergeleken met de HiR@atuur. Dit alles om
antwoord te krijgen op de vraag: In hoeverre zijR-tdams als exponenten van
lerende teams te beschouwen?

De voorgaande subparagraaf leidde al tot de caechimt een HR-team altijd
lerend is. De gewenste cultuur (0.a. Reason, 1@#&7kenmerken (Sagan, 1993)
en principes (Weick en Sutcliffe, 2007) van HR-aigaties of —teams sluiten
precies aan bij mijn definitie van teamleren ennmijnderzoeksmodel. Het
teamgevoel is van belang bij HR-teams. De variab&inen Teamsensation
komen in de literatuur over HR-teams regelmatigrnaaren: Vertrouwen,
Betrokkenheid en Beoordelen. Ditzelfde gaat op viceamactionmet Planning,
Actie en Borgen. Zeker voor HRO’s belangrijke aspecOm invulling te geven
aan heedful interrelationszijn de variabelen vameamreflectionvan belang.
Door single en double loopleren en het voeren van de dialoog blijft een HR-
team kritisch en innovatief. De twee poorten vajnmodel,Distal learningen
Verspreiden, komen in de literatuur minder promtrreaar voren. Maar gezien de
aard van HRO's zijn deze activiteiten zeker oppaontbij HR-teams. Net als de
variabele Informeel leren. HRO’s bestaan bij detigraan lerende HR-teams.
Communicatie tussen teams verloopt via de pooréenmijn onderzoeksmodel
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en de vorm, formeel (in vergaderingen en dergglijgé informeel (bij het
koffiezetapparaat) maakt niet uit.

Na deze korte vergelijking met het onderzoeksmeadédt nu een vergelijking
van de HR-literatuur met de onderzoeksresultatende kwantitatieve analyse.
Tabel 8.1 geeft de volgorde weer.

Er blijkt sprake te zijn van een sterke onderlingginvloeding van de drie
factorenTeamsensatignaction en +eflection(A). Dit komt overeen met hetgeen
bij een HR-team ook verondersteld mag worden. @akel leidt tot een steeds
hoger stijgende spiraal als de effectiviteit of nkeacht als derde dimensie wordt
genomen.

De tweede conclusie luidt dat er een directe steriderlinge relatie is tussen de
beide leervormemsingle — endouble loopleren (B). Leerprocessen vormen een
belangrijk aspect van HRO’s. Bij het evalueren gan drill is het soms nodig om
vanuit single loop naardouble loopleren te schakelen omdat men de context
bespreekt of overgaat op de discussie wat effectef zijn geweest als het
scenario anders had geluid. Juist het bespreken'esants vanuit meerdere
invalshoeken leidt tot het springen vaimgle loop- naardouble loopleren en
weer terug. Het in het team bespreken van de wyae communicatie,
samenwerken en informatie uitwisselen, staat cehiipdouble loopleren. Deze
tweede conclusie past bijéedful interrelatingen bij een HR-team.

De derde conclusie (C), dat teams die in een mgardische omgeving werken,
meer single loopleren toepassen dan de teams die in een mindemdyche
omgeving actief zijn, rijmt met de activiteiten vaen HR-team. HR-teams zijn
per definitie niet continu hoogdynamisch actief maigoefeningen of incidenten
lopen de dynamiek en de leerprocessen hoog op.

De vierde conclusie (D) ligt geheel in lijn met ebkelangrijk aspect van een
HRO: het beheersen van complexe processen. Zij ftti@hms in een complexe
omgeving passen meeingle loop leren toe dan teams in een eenvoudige
omgeving”. Dit ligt in het verlengde van hetgeernt bg de derde conclusie is
beschreven.

De vijfde conclusie (E), “teams met weinig exteb@angen passen mesngle
loop leren toe dan teams met veel externe belangen’geaeel niet bij HRO's.
Hier zou juist het tegenovergestelde verwacht wordds er bij HRO'’s grote
belangen op het spel staan, mag men veronderstiledit de noodzaak om als
organisatie betrouwbaar te zijn alleen maar verhoeg dat de leercycli
intensiever worden.

De zesde conclusie (F) komt overeen met wat binHRO’s plaatsvindt:
“operationele teams doen meer aan het verspreiderkennis en ervaring dan
niet-operationele teams”. Mijn definitie van eempéoationeel team’ daargelaten,
een HR-team vormt een operationeel team. Van HRgaaag verwacht worden,
mede omdat ze in een HR-organisatie werken, dakemis en ervaring
verspreiden; in ieder geval meer dan niet-HR-teams.
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Bij G, de zevende conclusie, is weer sprake vankegmerk van HR-teams:
“Teamaction(‘plannen’, ‘uitvoeren’ en ‘borgen van kennis’) dfe een sterke
positieve relatie met het verspreiden van kenniseeraring.” Dit voorkomt
misverstanden bij andere teams, kan hen helpenookhe verbeteren en draagt
een lerende houding uit.

De achtste conclusie (H) is niet van toepassingdrij HR-team. Het ligt niet voor
de hand dat “er een negatieve samenhang tussermbdb leren enDistal
learningis”. Als een HR-team buiten de gestructureerdeepasin ergens kennis
vandaan haalt, is het niet opportuun te verondbystdat dan de activiteiten om
te leren van anderen buiten het team afnemen. éijkvantitatieve onderzoek
bleek dat noch de analyse van de vijfde hypotheseh aanvullende analyses
(paragraaf 6.3) deze conclusie verklaren.

De laatste conclusie (I) past geheel bij een HRitedeams die veedistal
learningtoepassen en teams die veel aan ‘verspreiden’, @gennnovatief.” Bij
het bespreken van de zesde en zevende conclusidemvasnclusie al dat HR-
teams veel aan verspreiden doen. Gezien de atgtutkerprocessen van een HR-
team ligt het in de lijn der verwachtingen dat dedexre poort van mijn
onderzoeksmodeljistal learning ook veelvuldig wordt gebruikt. Innovativiteit
hoort bij een HR-team.

De subconclusie luidt dat de het onderzoeksmoddkeemeeste conclusies uit het
kwantitatieve onderzoek over teamleren (tabel 8ef)eel overeenstemmen met
aspecten of principes van HR-teams uit de literatiwee conclusies (E en H)
passen absoluut niet bij HR-teams. Deze resultatamen ook grotendeels
overeen met de scores in de analysematrix (taBgl 8.

8.6.3 Conclusies

De te onderbouwen veronderstelling in de eerstpaalgraaf luidt: ‘Fregatten
zijn HRO'’s, opgebouwd uit HR-teams.” We kunnen doderen dat een fregat
een goed voorbeeld is van een HRO. FOST vormt ihieeln ideale katalysator
om teams tot HR-teams te vormen.

In de tweede subparagraaf staat de vraag cerftrabeverre zijn HR-teams als
exponenten van lerende teams te beschouwen?’ Daag kan positief worden
beantwoord: HR-teams zijn exponenten van mijn cpnoeer lerende teams.

8.7 Intensiever lerende enrhore high-reliable’ teams op fregatten

De conclusie uit paragraaf 8.5 is dat in het algameée resultaten van de
kwantitatieve analyse van mijn onderzoeksmodel fwbfdstuk 5 en 6) te

herkennen zijn in de fregatcases (uit paragraat®.2n met 8.4). Paragraaf 8.6
maakt duidelijk dat fregatten als HRO's zijn te demuwen, samengesteld uit
HR-teams (zoals beschreven is in paragraaf 8.1da¢rHR-teams voorbeelden
zijn van het concept lerende teams. In deze paatgoanen alle lijnen bijelkaar.
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In dit hoofdstuk staan de drie cases centraald&itasebeschrijvingen blijkt dat,
met betrekking tot teamleren en het fregat alslemnde organisatie, nog niet
alles even goed is afgestemd. FOST blijkt bij fitemgatoch het hoogtepunt van
presteren te zijn. Ondanks het feit dat FOST pa@gt een schip een lerende
eenheid te maken, die zichzelf na de opleiding sdkerp houdt en doorleert,
daalt de kwaliteit. Oorzaken hiervan die in derviews naar voren kwamen, zijn
onder andere het verloop van functionarissen, déietdht er minder, en minder
realistische, oefeningen gehouden worden en deafgen prestatiedruk.

Deze paragraaf gaat dan ook in op de vraag: “Homda teams aan boord van
fregatten nog meer lerend vermogen opbouwen enubein@” Deze vraag wordt
zowel vanuit mijn onderzoeksmodel over teamlerds,vanuit het concept van
HR-teams beantwoord. Daarnaast worden ter ondaiage@andere concepten of
relevant onderzoek aangehaald.

De oorzaken van terugval in leren en presteren @rmaar drie thema’s die
verstorend werken op teamleerprocessen. Het zijreliag, in- en uitstroom van
teamleden en de wijze van evalueren. De intervienebservaties brachten deze
aan het licht. Ze hebben ook allen een negatietweetking op HRO’s en HR-
teams.

A Verveling.

Uit de fregatcases blijkt dat verveling en sleun bedreiging vormen voor werk-
en leerprocessen. Een schip bij FOST denkt absalmitiet aan sleur in de zin
van het uitvoeren van monotone, repeterende, gabtde activiteiten. Bij de
andere twee schepen is hier wel degelijk sprake S8&ur haalt de scherpte uit
het werk, deteamactionzal minder zijn. Maar ook de kern van teamlerest, h
reflecteren zal aangetast worden. Vanuit het petigievan een HRO bekeken,
doet sleur afbreuk aan de alertheid en aan de algpdje juist bij de aangehaalde
principes horen.The final element of intelligent operations managenthat has
been identified in successful hazardous organimatics the maintenance of
continuous operations and trainihgSagan, 1993, blz. 23). Sagan diept dit uit
door vervolgens de Berkeley-groep (Rochlin, La @@ Roberts) aan te halen:
“One of the great enemies of high reliability is tisial ‘civilian’ combination of
stability, routinization, and lack of challenge amariety that predispose an
organization to relax vigilance and sink into a danous complacency that can
lead to carelessness and erfoKrachtig samengevat, met gebruikmaking van de
dubbele betekenis bij marineschepdroutine kills:

Uit uitgebreid Amerikaans onderzoek naar psychisthessoren bij militairen op
missie blijkt dat één van de vijf stressoren venglis (Bartone, Adler en
Vaitkus, 1998). De dagelijkse routine, sleur, iglitmrbreken door entertainment
en sportactiviteiten. Een andere vorm van vervelngxistential boredom Bij
deze verveling wordt geknaagd aan de menselijkedfehom wat te betekenen
in het leven. Concreet betekent dit voor de militiit hij twijfelt aan het nut van
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de missie en vraagtekens zet bij zijn aanwezighehiet missiegebied (Bartone,
2005). Om een militair hiervoor te behoeden danwiete halen, is de houding
van zijn directe omgeving (onder andere leidinggele? en indirecte omgeving
(zelfs de maatschappij omvattend) ten aanzien eaddel en meerwaarde van de
missie van belang. Harris en Segal (1985) warervaarde eersten die middels
een diepgaand kwalitatief onderzoek het aspecteliags bij vredesmissies
hebben onderzocht. Het betrof een Amerikaapsacekeepingperatie in de
Sinai. Zij concludeerden dat vier factoren verarawielijk zijn voor verveling:
onderbenutting van competenties, culturele depévatoor het werken in een
ander land met vreemde cultuur en grotendeels lafgeszijn van bekende, eigen
cultuur), gebrek aan privacy en sociale isolatiie¢a de mogelijkheid tot contact
met niet-zelf uitgekozen collega’s).

Bij de twee fregatten vadoint Caribbean Lioren UNIFIL is alleen sprake van
verveling in de vorm van sleur. Existentiéle vemvglheb ik niet waargenomen.
Naast de oefeningen zijn allerlei activiteiten g&wl en voorzieningen aanwezig
(onder andere internet, een computernetwerk egaadde eetzalen en bars) om,
wanneer het mogelijk is, afwisseling in het werk legt leven aan boord te
bewerkstelligen. De laatste drie van de genoemdea&en van verveling volgens
Harris en Segal (1985) worden hiermee voorkomergaerhinimaliseerd. Ten
aanzien van de eerste factor doorbreken de di@rseerwachte) oefeningen
ritmes en zorgen er voor dat functionarissen hunpaienties maximaal moeten
aanwenden. De lagere staat van inzet en alerthmidt Wierdoor doorbroken. Om
onderbenutting van competenties tegen te gaamtisdk mogelijk een beroep te
doen op andere dan de direct functioneel-relevemepetenties. Een voorbeeld
hiervan zijn de EHBO-lessen op de Hr Ms Van Galente streven dat ieder
bemanningslid het EHBO-diploma heetft bij terugkomdben Helder.

Toch blijkt uit de interviews en gesprekken aanrdoean de Hr Ms Van Nes en
Van Galen dat er sprake is van een verminderddgpiemotivatie. Algemeen
wordt aangegeven dat het hoogtepunt van prestdjgiueb laatste week van)
FOST ligt. Dit wordt beaamd bij diverse gespreklem boord van de Hr Ms
Evertsen met functionarissen die al langer varenv@rafgaande opwerkperiode
leidt tot een beter schip, maar het feit dat FO$Jesloten wordt met een
meerdaagse praktijktest, afgenomen door séariders maakt het een echt
meetmoment. Falen betekent minstens publiekeligichésverlies als Nederland
binnen FOST, maar ook als schip binnen de Nedestamdarine. Met vlag en
wimpel slagen impliceert het omgekeerde. Daar ddeNendse marine relatief
klein is, zijn feiten, omstandigheden en namen walogn bekend.

De opvarenden blijken het zeer positief en protes| te vinden dat bij de
FOST vreemdenseariders hen begeleiden. Bij sommige gesprekken werd het
ook aldus verwoord: ‘vreemde ogen’ dwingen. Geddeerde voorgaande
opwerkweken bij de Nederland€Bommand Sea Trainingpeeft men bij het
opleiden en oefenen te maken met veelal bekendate inol van opleider of



217

begeleider. Uit veel interviews komt naar voren ditbij het opwerken echt
lastiger is dan externen die men niet kent en dieebdien erkende professionals
Zijn en in alles een voorbeeldfunctie vervullent tdterviews blijkt dat men ook
na FOST behoefte heeft aan ‘vreemde ogen’ in denw@n een jaarlijkse mini-
opwerkperiode en/of audit. Het niveau van prestataalt nu en de scherpte
neemt af. ‘Vreemde ogen’ helpen een HR-team omnw@ai te blijven
functioneren, om de vijf principes en het beghipedfulnesscherp te houden.
Om het dalen van de prestatiedruk na FOST te vowgkazou een nieuw doel op
langere termijn uitkomst bieden. Dit voorkomt heiord verveling dat bij
fregatten op de loer ligEen jaarlijkse meerdaagse audit, met dezelfde cgzet
bij FOST, zou een dergelijk doel kunnen Zijit. kan voorafgegaan worden door
een mini-opwerktraject. Dit traject en/of de auddu door de Nederlandse
Command Sea Trainingf door FOST (te prefereren) uitgevoerd kunnendeor

B In- en uitstroom van teamleden

Startend met een waarneming uit het voorgaandeTH®® et hoogtepunt van
presteren. Het blijkt heel gewoon te zijn dat naSFQdus vier maanden na het
compleet opnieuw bemannen van het schip en hestenen in een uiteindelijk
effectieve en efficiénte (HR)organisatie, diversmctionarissen overgeplaatst
worden en nieuwe, onervaren mensen binnenstronerrodleren van personeel
kan volgens Weick en Sutcliffe (1993, blz. 367) &stisch punt zijn van HRO's.
Ze zagen dit zowel als een kans (nieuw bloed, nécidweén) als een bedreiging
(teams worden eenvormiger). Op grond van mijn waingen kan ik geen van
beiden beamen. Wel hoorde en zag ik dat het verdwople verjonging bij de
teams geen problemen opleverden. Door een apefitimi en maritieme
cultuur, waar de meeste medewerkers drager van kiifmnen de mensen zich
waarschijnlijk snel aanpassen. Homan zoekt verid@m in dezelfde richting
(Homan, 2001, blz. 116). Hij voert drie redenen asarom teams toch goed
presteren bij complexe vraagstukken terwijl een erek mate van
groepsvolwassenheid ontbreekt: een hechte orgeushiiur, vooraf
geformuleerde werkpatronen en —routines, en aldedeen duidelijke en gedeelde
visie. Alle drie zijn van toepassing op teams dérken aan boord van een fregat.
Ook kunnen processen dusdanig zijn vormgegeverfodéen tijdig ontdekt en
gecorrigeerd kunnen worden. Zo blijkt aan boord va&merikaanse
marineschepen het nautisch team op de brug, vesandelijk voor koers en
locatie, (noodzakelijkerwijs) een lerend team fja ¢beifert en Hutchins, 1992).
Nieuw ingestroomde ‘peilers’ die een basisopleidiefpben gehad, draaien met
het team mee. Door de te volgen procedures komehname door onervaren
medewerkers gemaakte fouten naar boven. Men certigtkaar en nieuwelingen
leren gelijk on the job Zo schuift men door naar de meer moeilijke pesiin
het team. Het is in het team vanzelfsprekend ellsg&erp te houden en te
corrigeren door middel van feedback. Het systeemmtsthet ontdekken,
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diagnosticeren en corrigeren van fouten ook to®ralks de gegevens in een
volgende beslissingsfase belanden. Dit pleit voen éepaalde mate van
procesinrichting: design for errot. De visie hier achter is: als een foutloos proces
irrealistisch is, ontwerp het proces dusdanig datfalten op te sporen en te
corrigeren zijn. Dit is een voorbeeld waar Sag@98l ook in paragraaf 8.1 in dit
licht aangehaald) voor pleit om complexe organésatieilig en betrouwbaar te
krijgen: ‘redundancy inbouwen, in dit geval in de vorm van processen e
procedures. Aldus wordt ook een lerende omgevingregerd. Nieuw
ingestroomde teamleden en/of onervaren functiosmigkunnen hierdoor sneller
meewerken in het team.

Toch blijkt uit onderzoek bij militaire organisadielat het gezamenlijk starten,
opleiden en daarna geplaatst worden als eenhedideelsaanvullingssysteem)
op vele gebieden te prefereren valt boven het megfé@d instromen van
individuen die elders zijn opgeleid om door rowdatrijgekomen functies op te
vullen (individueel aanvullingssysteem). Zo wijgtnestudie van Griffith (1989)
uit dat militairen die geplaatst zijn bij een eeidhdie als eenheid zijn opgekomen
en opgeleid, meer cohesie aangeven dan zij deehigenheid zijn geplaatst waar
men individueel binnenstroomt. De hogere scoresasesie komen naar voren
op alle dimensies, maar met name op de instruneerftle@hit teamwork en
affectieve (toncerned leadershipen ‘unit social climate scal&s dimensie
(Griffith, 1989, blz. 31). Bovendien bleek dat, ooklijn met andere studies, bij
een grotere mate van cohesie de militair meer lgoaBeun ervaart. Dit stelt
betrokkene in staat om beter met stress om te gaan.

Deze resultaten ondersteunen het concept @mw Resource Management
Daarom blijft de helibemanning van de Lynx helilkapbok als trio in stand.
Zodra de samenstelling uitelkaar valt door een meaatsing, zorgt het Buro
‘Opwerken en Evaluatie’ van 860 Vliegend Squadrop Yliegbasis De Kooy)
weer voor een maatwerk opwerkprogramma voor dewaduiemanning alvorens
deze operationeel wordt gesteld.

De ‘boardingeenheid’ van zes mariniers aan boorddeaHr Ms Van Nes volgde
een vergelijkbaar concept. Drie weken voordat menvaarperiode ingaat, wordt
de eenheid samengesteld uit de opgeleide en beschikmariniers van 32
Infanteriecompagnie op Aruba. Men werkt zich vegesls gezamenlijk op
volgens een oefen- en trainingsschema.

Na de eerste vier maanden van het samenstellepleien en trainen van de
bemanning van een fregat, na de FOST-periode, kalaezerste wisselingen in
de personeelslijst. Dit is inherent aan het actiewectieroulatiesysteem dat de
Nederlandse Defensieorganisatie voorstaat. Na @egelrie jaar is in principe de
hele bemanning doorgerouleerd en is er geen disggtging meer aanwezig van
de intensieve FOST-periodeoor enige maanden per jaar geen roulaties bij het
bestand toe te laten, kan er weer een ervaringsopbplaatsvinden, en kan
geinvesteerd worden in de diverse teams, zodatedtatiecurve naar een nieuw
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tussentijds hoogtepunt geleid kan worddde processen rondom teamleren
krijgen weer even de mogelijkheid om optimaal toh mecht te komenVanneer
deze mini-opwerkperiode gevolgd wordt door de lieem aanbevolen audit,
lopen diverse processen simultaan en zelfs synsthet

C Routineuze evaluaties

Bij de evaluaties van de oefeningen viel me iets Apn boord van de drie
schepen wordt steeds dezelfde wijze van evaluesrargeerd. Het is een
monoloog van de leider van de oefening met bijzomdeinig inbreng van de
betrokkenen zelf. De slogaRoéutine kills'is ook zeker van toepassing op door
communicatie geleide leerprocessen met betreklabdetende teams en HR-
teams.

De searidersvan FOST evalueren op deze wijze de oefeninggrhefiben daar
alle redenen voor: het is kort, zakelijk, met vadde afstand en vanuit een
superioriteitshouding. Het is alsof de bemanning deze wijze van evalueren
naderhand overneemt van hen omdat zij denkt daDBituiste manier is. Bij
FOST trekken deseariderszich na een oefening even terug, bespreken de
resultaten, stemmen af wat en hoe één en andertael@déen en houden tenslotte
de evaluatie. Gelijk na afloop mengen slmariderszich weer te midden van de
teamleden en bespreken de details na, coacherr wrgeven aanwijzingen. Dit
laatste ontbreekt bij de latere oefeningen buit&®F om. De vaste wijze van
evalueren kan ook te maken hebben met de duidelijfistand tussen de
verschillende categorieén militairen (officieremderofficieren, korporaals en
matrozen) aan boord. Het is in ieder geval eenbasld waarbijdouble loop
leren het evaluatieproces kan verdiepen.dijible loopleren worden juist de
communicatie en gehanteerde methoden met het tesjndiken.

Variatie in de wijze van evalueren voorkomt sleeitshn het proces en levert
meer op. Bovendien hoort de wijze van evaluereresaéggnd te zijn op de
doelstellingen of leerdoelen, en op de situationatestandigheden zoals de
deelnemers (bijvoorbeeld het aantal en de mateevearing/geoefendheid), de
tijd en de locatie. Zowel vanuit (team)lerend pecdjef (bijvoorbeeld bigingle—
en double loop leren) als vanuit HRO-oogpunt (bijvoorbeeld bigedful
interrelating moet de discussie en het onbevangen uitwissed@ngedachten
juist geénthousiasmeerd worden.

De in paragraaf 2.4.2 besproken evaluatievéifter Action ReviewWAAR) lokt
discussie uit tussen de deelnemers en laat henvenbeteringen komen, of
actiepunten om processen te borgen. Deze parievweaevaluatie wordt bij de
Amerikaanse landmacht na een operationele actieeidgeldoor een
observer/controller

De evaluaties aan boord worden geleid door dengigivende van het team. Net
als bij een AAR zou een evaluatie van oefeningdngadeid kunnen worden door
een externe functionaris. Depbserver/controllemoet wel inhoudsdeskundige
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maar geen teamlid zijn. Onderzoek binnen het Amaarnike leger naar de effecten
van het geven van feedback in tijd (direct, gk, versus een latere evaluatie
zoals het AAR) en de wijze van feedback (directigfrsus verklarend,
exploratief) bevestigen resultaten van andere etudat bij het toepassen van
deze vormen van feedback er verschillen optreddmebierwerven, behouden en
toepassen van kennis (Sanders, 20(Beldyed feedback, in the form of an AAR
which used open ended prompts to foster self-etdioor and tie new knowledge
to meaningful pre-existing knowledge, promoted @& of new conceptual
knowledge and its application and transfer to neskg (blz. 56). Voor een
lerend team en een HR-team een gewenste uitkomst.

Een teamleider zal zich in een lerend team altigpan moeten opstellen. Als hij
na een oefening zelf de evaluatie leidt, dientztih hier helemaal bewust van te
Zijn. Edmondson beschrijft dit vanuit het motiefnvasychologische veiligheid:
“Field studies in various settings- health care daly, product development,
production, and management- suggest that, in sanatwhere collaboration is
critical to learning, certain conditions must beegent for teams to learn and to
work together effectively- especially psychologsafety and (not unrelated) an
open, coaching oriented team leate(Edmondson, 2003, blz. 25). De
psychologische veiligheid, een aspect vaamsensatign heeft effect op
teamreflection Een constant directief geleide evaluatie appelleget aan
psychologische veiligheid van het teamlid en geétumigt van een coachende
opstelling van de teamleider, en vice versa.

Lipshitz, Popper en Friedman (2002) hebben op groash een brede
literatuurstudie en eigen onderzoek een integramleinontwikkeld met facetten
waar een organisatieleermechanisme (OLM, zoals &A&R) allemaal van
afhankelijk is, wil het tot organisatieleren bijgem. Ze classificeren culturele,
psychologische, beleidsmatige en contextuele feedit model is conceptueel
toegepast bij post-flight reviews(als OLM) bij een Israelisch F-16 squadron
(Ron, Lipshitz en Popper, 2006). Uit de resultabditkt dat deze wijze van
evalueren (een soort AAR, inclusief gebruik van expgmen geluids- en
beeldfragmenten van de missie zelf) verschilleredaflincties dient, maar ook
diverse sociale en psychologische functies he&dtk& nog “( )the post-flight
reviews fulfill social and psychological needs tleateed its learning functions
while being intertwined with théngblz. 1097). In een boek en researchpaper heb
ik dit organisatieleermechanisme afgezet tegenbdedére en meer integrale)
aanpak van FOST (Bijlsma, Bogenrieder en Van Ba&edo).

Variatie in evaluatiemethoden, met als uitgangsplaitde methode aangepast is
aan de situatie, is een basaal didactisch condegychologische en sociologische
aspecten zijn sterk verbonden met de leerhoudinige¢teereffect. De diepgang
van evalueren is er mee gediend als bij de evakiain de oefeningen aan boord
hiermee rekening wordt gehouden. Minstens zo bejang het feit dat binnen
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mijn model de kern van het teamleerproces zéHfarqreflectioh en de
teamsensatioren sterke impuls krijgen.

Samenvattend

Deze paragraaf gaat in op de vraag: “Hoe kunnandesn boord van fregatten
nog meer lerend vermogen opbouwen en behouden® ddiferzoeksmodel, -
data en —resultaten over teamleren vormen samehehebncept van HR-teams
de perspectieven om de vraag te beantwoorden. @umgran mijn kwalitatieve
data zijn drie verstoringen van teamleerprocessenajyseerd.

De eerste verstoring is verveling. Dit kan voorkameorden door elk jaar een
meerdaagse operationele audit te plannen. De peestk blijft zo ook na FOST
behouden. Het liefst zou de audit door een extenstantie zoals FOST
uitgevoerd moeten worden.

De tweede verstoring betreft het doorstromen varsgmeel aan boord. Door
enige maanden per jaar geen roulaties bij het meéstae te laten, kunnen
teamleerprocessen weer optimaal de kans krijgennnd& deze mini-
opwerkperiode gevolgd wordt door de hierboven aamlee audit, lopen diverse
processen simultaan en zelfs synergetisch.

De derde verstoring van teamleerprocessen beteefeahvormige wijze van
evalueren. Als de evaluatiemethode steeds aangepedit aan de situatie, zullen
de teamleden meer betrokken zijn en zullen de leegssen zich verdiepen.

Elke verstoring van teamleerprocessen maakt deelam één factor van mijn
onderzoeksmodel. Verveling werkt allereerst nefdtieop Teamaction maar
verspreidt zich daarna naar de andere twee factBervoorgestelde audit heeft
een positieve invloed op allereerst Planning. iHeen uitstromen van personeel
vermindert in eerste instantiBeamsensationDoor een overplaatsingsstop van
enkele maanden blijven teams intact en kunnen gekamenlijk als team
ontwikkelen. Dit heeft weer positieve gevolgen voeamactionen -reflection
De monomane wijze van evalueren slaateganreflectiodam. Meer variatie van
evaluatiemethoden, continu afgestemd op diversdabelen (bijvoorbeeld
oefendoelen en taakvolwassenheid van de teamldummrdertteamreflection
maar direct oolteamsensatioen ongetwijfeldeamaction

8.8 Conclusies

In dit hoofdstuk staan de drie fregatcases centfaal de hand van een kader met
de resultaten uit de kwantitatieve analyse (tatBl 8jn de drie cases in de aldus
ontstane matrix geanalyseerd (tabel 8.3). Bij de ftegatcases zijn de meeste
resultaten uit de kwantitatieve analyse terug nelem.

Er blijkt aan boord een sterke onderlinge beinvlogdvan de drie factoren
teamsensatign-action en feflection Vooral bij FOST is dit heel expliciet. Bij
alle drie cases is er sprake van een correlatgehisingle loop- endouble loop
leren. Bij FOST is hier wel heel duidelijk sprakanv De teams die aan boord in
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een dynamischer omgeving werken, passen raegle loopleren toe dan de
teams die in een minder dynamische omgeving azifiefHetzelfde geldt voor de
complexiteit van de teamtaken: de complexere tepassen meesingle loop
leren toe dan de minder complexe teams.

Gezien het ontbreken van variéteit aan belangerdkaronclusie dat ‘teams met
weinig externe belangen mesingle loopleren toepassen dan teams met veel
externe belangen’ niet aan de hand van de caselpgscien beoordeeld worden.
Wel blijkt dat de teams aan boord (allen vallendlenhet begrip operationele
teams) hun kennis en ervaring verspreiden. De eayeieokken conclusie die
uitging van een onderscheid tussen niet-operagoff@linder verspreiden) en
operationele (meer verspreiden) teams valt ookrhetrte beoordelen.

De cases ondersteunen de conclusieTésmaction(‘plannen’, ‘uitvoeren’ en
‘borgen van kennis’) een sterke positieve relagefthmet het verspreiden van
kennis en ervaring.

Met het huidige materiaal is een beschrijving vam,een oordeel over de mate
van innovativiteit van de teams niet onmogelijij. @ cases vafoint Caribbean
Lion en UNIFIL zijn de twee conclusies ‘dat teams deeldistal learning
toepassen en teams die veel aan ‘verspreiden’ dwsovatief zijn’ op bepaalde
gebieden te staven.

Eén conclusie, dat er sprake is van een negat@awverthang tussen Informeel
leren erDistal learning is zeker niet aan de orde bij de drie cases,zad@r niet
bij FOST.

Ondanks het feit dat er wel degelijk verschillem zussen de drie cases (tabel
8.2), met name als het gaat om het doel, de in&en de dreiging, zijn bij de
cases vanjoint Caribbean Lionen UNIFIL geen onderlinge verschillen in de
bovenstaande uitkomsten (de matrix van tabel 8.3).

Bij FOST roepen het doel en de activiteiten al ap & meer aandacht is voor
leeractiviteiten die maken dat conclusie A (Er zjierke wederzijdse relaties
tussenTeamsensatign-action en —+eflection en B (Er is een sterke correlatie
tussensingle loop- en double loopleren), meer nog dan bij de andere twee,
geheel van toepassing zijn.

Met betrekking tot conclusie H (Er is een negatisamenhang tussen Informeel
leren enDistal learning komt bij de bovenstaande twee aspecten van FQ8T n
dat de aansturing dosearidersgeschiedt. Dit gegeven is in lijn met het resultaa
uit de matrix dat H, meer nog dan bij de andereetwases, zeker niet van
toepassing is.

De laatste conclusie (I: Teams die véistal learningtoepassen en teams die veel
aan ‘verspreiden’ doen, zijn innovatief) differex@it ook tussen enerzijds FOST
en anderzijds de twee andere cases. Gezien hétygnatchil tussen beide soorten
cases (opleidingsomstandigheden versus volledigeatipnele omstandigheden)
en de andere verschillen zoals in tabel 8.2 verdoisr de uiteenlopende score
goed verklaarbaar. Bij FOST is men nog basaal bexiglers geformuleerd:
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mede dankzij FOST heeft men de capaciteit om imatjpmele omstandigheden
innovatief te kunnen zijn.

Dit hoofdstuk bevat nog twee analyses. De driedtegges zijn ook aan de hand
van de principes van eemhigh reliability organizatioh (HRO) geanalyseerd.
Daarnaast zijn deze principes op het niveau van ldBateam naast het
onderzoeksmodel en de resultaten uit de kwantitmalyse (tabel 8.1) gelegd.
De conclusies zijn dat een fregat als een HRO seHlmuwen is, dat HR-teams
voorbeelden zijn van teams die het concept vanlezam praktiseren en dat de
meeste conclusies uit het kwantitatieve onderzoelr deamleren (tabel 8.1)
geheel overeenstemmen met aspecten of principeldRaeams.

Vanuit mijn onderzoeksperspectief op teamleren g§n onderzoeksmodel zijn
HR-teams als perfecte exponenten van lerende teabeschouwen. FOST vormt
een unieke katalysator om (HR-)teams vaardig eentéte krijgen en om een
fregat (of HRO) tot een operationele eenheid temesr en beginselen van een
lerende organisatie mee te geven.

Toch kwam uit de analyse van de cases drie punteardeor het lerend
vermogen van de fregatten zich kan professionaiiseDeze conclusies zijn
gelijk als aanbevelingen verwerkt. Verveling karosk@mmen worden door elk
jaar een meerdaagse operationele audit te plaieprestatiedruk blijft zo ook
na FOST behouden. Men wordt gedwongen verder jieebloefenen, trainen en
opleiden om het niveau van FOST te overstijgen.lid&st zou de audit door een
externe instantie zoals FOST uitgevoerd moeten evorBoor enige maanden per
jaar geen roulaties bij het personeelsbestand aandbtoe te laten, kunnen
teamleerprocessen weer optimaal de kans krijgennndt&a deze mini-
opwerkperiode gevolgd wordt door de eerder aankevaldit, wordt synergie
verkregen. Als na elke oefening de evaluatiemethodedt aangepast aan de
situatie en omstandigheden, zullen de teamledem beteokken zijn, zullen de
leerprocessen zich verdiepen en wordt voldaan agnhplogische en sociale
behoeften van teamleden. Elke aanbeveling grijgtctlin op een factor uit mijn
onderzoeksmodel, respectievelijkamaction-sensationen reflection Uit mijn
model blijkt, ondersteund door de literatuur, dat ahnbevelingen in tweede
instantie ook een positief effect op de andere tfaetren hebben.






Hoofdstuk 9  Conclusies, aanbevelingen en bijdrageaa
modellen over teamleren

9.1 Conclusies

Dit onderzoek gaat over teamleren. Teams vormerbaevstenen van een
organisatie. Daarnaast gaan ontwikkelingen binmebuiten organisaties, op alle
gebieden zo snel dat het leren van elkaar als &zl binnen een team steeds
belangrijker wordt. Dit onderzoek combineert beaipecten en stelt de vraag
centraal: door welke componenten krijgt teamlerenmven welke relatie hebben
ze met elkaar? Onder teamleren versta ik in diteorakk: het opbouwen van
kennis, kunde en inzicht door het team middelsr-pgesoonlijke processen
waarbij het team de verbetering/ het geleerde cmiki@nbaar toepast en borgt
Voor het invullen van het eerste deel van de dafinvan teamleren zijn
besprekingen of evaluaties van het team nodig. Maaeflecteren als team lukt
alleen als bij de teamleden ook sprake is van epadid teamgevoel. Het laatste
deel van de definitie krijgt vorm door het planngéoepassen en borgen van
hetgeen het team besproken heeft.

In deze paragraaf ga ik eerst in op de algemerekamgrijkste conclusies uit het
onderzoek. Daarna beschrijf ik de conclusies medetail.

A Algemene conclusies

Centraal in dit onderzoek staan de drie factoramggvoel, -reflectie en -actie.
Onder het team- of wij-gevoele@msensatignvallen de aspecten vertrouwen in
het team, betrokkenheid bij het team en hoe de leslmn denken over de
resultaten van het team (een =zelfbeoordeling). [Retof teamreflectie
(teamreflectioh heeft betrekking op het overleggen en evalueterteam en is
opgebouwd uit de twee vormen van lersimgle — endouble loopleren, en een
vorm van communiceren: de dialoog. TeamactearGactioh bestaat uit het
plannen (het omzetten van afspraken en voornemeénsdeu reflectie of
overlegfase in concrete plannen), het uitvoerendemctiviteiten en het borgen
van nieuwe kennis of ervaring. In mijn onderzoekdeidbeinvloeden de drie
factoren elkaar wederzijds. Gedurende ongeveer faaezijn bij uiteenlopende
teams en eenheden van Defensie kwantitatieve elitétieve data over het leren
in teams verzameld. Met deze data wordt het moeliglegst. Bovendien volgen
uit observaties en interviews meer resultaten naettekking tot teamleren bij
Defensie.

Allereerst blijkt uit mijn onderzoek dat het lereloor teams inderdaad uit te
splitsen is naar de drie hierboven vermelde aetteih of processen (factoren):
het team- of wij-gevoel, het reflecteren of evadureren het uitvoeren of optreden
als team. De drie factoren beinvioeden elkaar statkwil zeggen dat ze elkaar
versterken en dat ze alle drie nodig zijn om voengéven aan de processen rond
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teamleren. De meer impliciete factor teamgevoebisr het leren door een team
net zo van belang als de expliciete factoren tefatee en teamactie.

Single loopleren blijkt de sterkste aanjager te zijn van peschetste proces
teamlerenSingle loopleren wil zeggen dat het team regelmatig en getstreerd
de teamactiviteiten en teamdoelen bespreekt emuesidl Het onderscheid met
double looperen, de andere vorm van leren, bestaat uitdited#t bij deze laatste
vorm de processen disingle loop leren ondersteunen regelmatig worden
geévalueerd. Op metaniveau bespreekt het team darrothmunicatie en
werkmethoden van het team. Dit kan aanleiding gexrarproblemen of vragen
op een andere wijze te formuleren en op te losSeonr hetdouble loopleren
stelt het team hetingle loopleren bij. Teamoverleg, meestal bestaandinigle
loop leren en somdouble looperen, is essentieel voor teamleren.

Uit het onderzoek blijkt dat de twee vormen varetesingle loop en double
loop leren sterk met elkaar samenhangen. Op zich mesnwd daar men vaak
overgaat omlouble loopleren alssingle loopleren niet tot (voldoende) resultaat
leidt. En andersom bevordert het bespreken van alamunicatie en het
samenwerken binnen het teatiogble looperen), het leren in de vorm vamgle
loop. Toch blijkt eenduidig dat de mate vasingle loop leren het beste
samenhangt met de wijze waarop een teamlid ovepregtaties van het eigen
team denkt (de zelfbeoordeling) en hoe vaardigdwsen is in het plannen van het
werk. Anders geformuleerd: een positief beeld vinteamlid over de eigen
teamprestaties en het toepassen van planningsyhaddin bij de
werkzaamheden als team, stimulerendiggle loopleren van het team het meest.
Voor het teamleren is het daarom belangrijk dattelemleden een positief
zelfbeeld hebben van de prestaties van het tearak@nde effectiviteit, efficiéntie
en innovativiteit). Daarnaast moet een team capalpelom de afspraken en
ideeén uit het teamoverleg om te zetten in doatgolannen.

Bij sommigen leeft misschien de gedachte dat préwamreflectie) actie in de
weg staat. Maar een resultaat uit mijn onderzogaiszowelkingle loopleren als
double loopleren (weliswaar zwakker) een positieve samenhaeft met het
uitvoeren van de werkzaamheden (Actie). In hetratgn blijkt datsingle loop
leren,double looperen en het voeren van de dialoogvorm (teamriidleltis) een
positief effect hebben opeamactionPlanning, Actie en Borgen). Kortom: in het
team diepgaand overleggen en evalueren, zowel dehgu als op metaniveau
over de eigen communicatie en andere (samenwejkingessen, bevordert de
uitvoering van de werkzaamheden van het team invalerbereiding (het
plannen), het uitvoeren zelf en de nazorg (hetdrokgn processen).

Een resultaat van het onderzoek is ook dat teamavdrken in een complexe
en/of dynamische omgeving mesingle loopleren toepassen dan teams die in
een eenvoudige en/of stabiele omgeving werken.ddette soort teams wordt,
gezien hun processen en/of omgeving geconfrontewidmeer (onverwachte)
variatie en zal daarom adaptiever moeten zijntédsn zal men in dat geval meer
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overleggen en evaluerengsirfgle loop leren dan een team dat minder
veranderingen kent. Dit roept de suggestie op datatstgenoemde soort teams
militaire operationele teams zijn: teams die, alsvbrden ingezet, deelnemen aan
(gevechts)acties in een missiegebied, of hier timding aan geven. Op grond
van de resultaten van dit onderzoek kunnen we raltellen dat operationele
teams meer in dynamische en complexe omgevingerkewgerniet dat
operationele teams mesingle loopleren. Wel blijkt dat bij hoge dynamiek het
met name operationele teams zijn die \w¥egle loopleren toepassen. Ook blijkt
dat ze veelal meer aan het verspreiden van kennisvaring doen. Ondanks, of
juist gedwongen door, de hectiek en complexita@stéden operationele militaire
teams tijd meer tijd aan teamoverleg, -afstemmimg exaluatie dan niet-
operationele teams. En bovendien maken ze meer vegrkhet verspreiden van
kennis en ervaring.

Naast het leren door een team is het ook van belangieuwe kennis en ervaring
wordt doorgegeven aan andere teams. Het blijkddatrie activiteiten: plannen,
uitvoeren en borgen (de factbeamactiolp een positieve invioed hebben op het
verspreiden van kennis en ervaring. Van deze diiei met name het borgen van
nieuwe kennis en inzichten dat hierin sterk beghlienAls een team zijn nieuwe
kennis en ervaring vasthoudt en opslaat, maaknisttalleen de definitie van
teamleren compleet maar faciliteert het ook eearggljk aspect van een lerende
organisatie: het verspreiden van nieuwe kennis aladere teams. Deze vorm van
leren van anderen dan de eigen teamle@astdl learning, kan input zijn voor
leerprocessen bij deze teams. Juist veelal hettninriete deel van het
teamleren, het behouden en opslaan van nieuweskenrervaringen is een sterke
motor achter het verspreiden van deze kennis makara teams. Maar dit borgen
is ook van belang om het teamleerproces complaetien opdat teamleren niet
steeds vervalt tot teamverleren.

Mijn model van teamleren heb ik bij een team varKdeinklijke Marechaussee
gestaafd. Gedurende ruim een jaar heb ik diveesaligeenkomsten bijgewoond
en de verschillende activiteiten en processen vanijim model beschreven. Op
grond van deze case blijkt dat het concept teamlevek een gewenste
cultuurverandering te weeg kan brengen of kanifexin.

Mijn model en de conclusies heb ik ook aan boorr dide fregatten onderzocht.
Eén fregat was in een opwerkperiode, de andere twaen bezig met
operationele taken. De conclusies kon ik grotersdéelrkennen in de diverse
teamleerprocessen aan boord.

De drie fregatcases zijn ook aan de hand van deipes van eerhigh reliability
organization (HRO) geanalyseerd. Een HRO is een organisagebdirouwbare
processen moet kennen om een gegarandeerde oltpueeeren. Het falen van
een HRO brengt grote negatieve gevolgen met zigh. e conclusies zijn dat
een fregat als een HRO te beschouwen is, dat HRste@morbeelden zijn van
teams die het concept van teamleren perfect pesktisen dat de meeste
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conclusies uit mijn onderzoek over teamleren gehmetreenstemmen met
aspecten of principes van HR-teams. Voor militaéenheden die vediigh
reliability-aspecten hebben, en vooral voor HR-teams vormercdreept van
teamleren en de conclusies van dit onderzoek eelegge ruggesteun om
concreet invulling te (blijven) geven aan de gevelge betrouwbaarheid van
de eenheid of het team.

FOST Flag Officer Sea Training een opleidingseenheid van de Britse marine,
vormt een unieke katalysator om (HR-)teams vaaediderend te krijgen en om
een fregat (of maritieme HRO) tot een operationedémheid te vormen en
beginselen van een lerende organisatie mee te geven

Uit de analyse van de cases komen drie conclugelal lerend vermogen van
de fregatten kunnen professionaliseren. Het planeenuitvoeren van een
jaarlijkse meerdaagse audit kan verveling voorkaniza prestatiedruk blijft zo
ook na FOST behouden. Men wordt gedwongen verdgij¢en oefenen, trainen
en opleiden om het niveau van FOST te overstijgtat.liefst zou de audit door
een externe instantie zoals FOST uitgevoerd moeterden. Door enige
maanden per jaar geen roulaties bij het persoreststid aan boord toe te laten,
kunnen teamleerprocessen weer optimaal de kargekrij\Wwanneer deze mini-
opwerkperiode gevolgd wordt door de eerder aankevaldit, wordt synergie
verkregen. En tenslotte, als na elke oefening deluatiemethode wordt
aangepast aan de situatie en omstandigheden, deallesamleden meer betrokken
Zijn, zullen de leerprocessen zich verdiepen erdiwmldaan aan psychologische
en sociale behoeften van teamleden. Dit afstemmem we juiste
evaluatiemethode is een voorbeeld van het toepassetouble looperen.

Wat de resultaten van dit onderzoek ondersteunhetsfeit dat de sterkte in
samenhang tussen een aantal variabelen, overeemketmdoor anderen in een
niet-militaire context uitgevoerd onderzoek ovemtderen.

B Specifieke conclusies

Centraal binnen dit onderzoek staat de vraag: Hmnlteams binnen Defensie?
Op grond van het opgestelde onderzoeksmodel is dderpoeksvraag
geherformuleerd totHoe hangen de factoren Teamreflection, Teamsemsatio
Teamaction bij het leren in teams sareflle conclusies van dit onderzoek
worden hieronder conform de opbouw van dit manpscweergegeven:
achtereenvolgens de resultaten van de hypothesen, aantal hier uit
voortkomende verdiepende en specifieke vragen, Markcase en tenslotte de
drie fregatcases ehigh reliability organizations(HRO's).

De gestelde hypothesen zijn getoetst met behulgledavantitatieve resultaten.

1 De eerste hypothese luidt: de drie factoFeamsensation, -reflectican
—action zijn te onderscheiden aspecten van teamleren. Dgpothese is
bevestigd.
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2 De tweede hypothese is ook bevestigd. Er zijrerohalad wederkerige
relaties tussenTeamsensationen Teamreflection tussen Teamaction en
Teamreflectioren tusse eamsensatioanTeamactionen ze zijn sterk.

3 De derde hypothese luidt: zowel hoogcomplexe halegdynamische
teams, alsmede teams waar veel of grote belangdansprertonen significant
meerTeamreflectiondan respectievelijk laagcomplexe en laagdynamiseams
of teams waar belangen geen rol spelen. Bij tweedeadrie afnamen blijkt dat
teams die weinig complexiteit in hun werkveld eeraminder aarsingle loop
leren doen en dat hoogcomplexe teams ns@wgle loopleren toepassen. Ook
blijkt bij twee van de drie afnamen dat teams dieinlg dynamiek in hun
werkveld ervaren mindesingle loop leren vertonen en dat hoogdynamische
teams meesingle loopleren toepassen. Wat de variabele Belangen besafe
uitkomst echter tegengesteld aan de verwachtingar Dmuble loopleren en
Dialoog zijn geen significante relaties gevonden.

De hypothese moet gedeeltelijk verworpen worden. kienen wel stellen dat
teams die werken in een complexe en/of dynamisohgeuing opvallend meer
single loop leren toepassen dan teams die in een eenvoudigé smbiele
omgeving werken.

4 De vierde hypothese is bevestigd: er is een ipusitrelatie tussen
Teamactionen Verspreiden. En binndeamactionis het met name het borgen
van nieuwe inzichten door een team dat hierin diegalend is.

5 De vijfde hypothese is verworpen. Er is geen tima relatie tussen
Informeel leren emistal learningen tussen deze beide variabelen en Dialoog. Er
zijn aanwijzingen dat eerder sprake is van een treaga samenhang tussen
Informeel leren erDistal learning Informeel leren, het leren van teamleden en
niet-teamleden buiten formele en gestructureerdemdeerleggen om, vertoont
opvallend veel negatieve samenhang met anderebetera

6 De zesde hypothese is deels bevestigd. De lahigtethese luidt:
longitudinaal zijn significante positieve ontwikkeien bij de variabelen (van
Teamsensatign -action, -reflection en Distal learning Informeel leren en
Verspreiden) te onderkennen. Over de tijd gemeij@anez significante positieve
ontwikkelingen te onderkennen bij de variabelen danfactorTeamsensation
(Vertrouwen, Betrokkenheid en Beoordelen) erDigtal learning In de loop van
de tijd stijgt binnen het team het teamgevoel, e nteert meer van niet-
teamleden.

De hypothesen zijn met behulp van kwantitatievea dggtoetst. Met aanvullende
kwantitatieve en kwalitatieve analyses zijn bepaaldkomsten van de analyses
van de zes hypothesen verder uitgediept.

Er blijkt een sterke samenhang te bestaan tussemegevormen van leresjngle
loop- endouble loopleren. Beoordelen en Plannen voorspefamgle loopleren
het beste. Deze twee variabelen zijn ook de sterkstiabelen van respectievelijk
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Teamsensatioren Teamaction Dit pleit voor het onderzoeksmodel daar de
sterkste variabele vareamreflectior{Single looperen) goed weergegeven wordt
door de sterkste variabele van elk van de andeze tactoren.

Niet alleenSingle loopleren maar oolDouble loopleren heeft een positieve
(weliswaar zwakkere) relatie met Actie. En zoweluble loopleren als Dialoog
hebben een positief effect dgamactionPlanning, Actie en Borgen).

Wat de resultaten van dit onderzoek ondersteuttetideit dat de sterkte van de
samenhang (de grootte van de vier correlatiecoéfiien) tussen respectievelijk
Single loopleren enDouble loopleren en twee andere variabelen overeenkomen
met een door anderen uitgevoerd onderzoek overgéeam(in een niet-militaire
context). Dit geldt ook voor de samenhang tusSemwle loopleren enDouble
loop leren zelf.

Operationele teams passen niet nsrgle loopleren toe dan niet-operationele
teams. Wel valt bij twee afnamen te concluderenbgatoge dynamiek het met
name operationele teams zijn die vewlgle loopleren toepassen. De tweede
conclusie hieromtrent is dat operationele teams imegynamische en complexe
omgevingen werken en dat ze veelal meer aan hepneden van kennis en
ervaring doen.

Een oorzaak voor het feit dat de variabele Infolmersn zo veel negatieve
samenhang met de andere variabelen vertoont, isengeven. Voor een aantal
teams is de reorganisatie waarin men verkeert emgelijke reden waarom zij
steeds hoog scoren op Informeel leren. Ook karbipieen samenhang met de
lage Distal learningverklaard worden. Er is een zwakke positieve ielatssen
het leren van andere teamledé@isfal learning en de mate van innovativiteit
van het team.

Het analyseresultaat van de zesde hypothese gmeftlat bepaalde variabelen
(Vertrouwen, Betrokkenheid, Beoordelen Bistal learning gedurende de drie
afnamen stijgen. De stijging vaheamsensationvordt veroorzaakt door jonge
teamleden (jong qua lengte van teamlidmaatschgpte@mniveau worden deze
resultaten bevestigdTeamsensatiorstijgt bij jonge teams (teams met een
gemiddeld lage duur van teamlidmaatschap). DerggijganDistal learningover
de tijd heeft geen aantoonbare oorzaken of relatetsandere variabelen.

Er zijn in de tijd geen oorzaak-gevolg relatiesotalerkennen waarbij de ene
factor, bijvoorbeeld Teamsensationvoorafgaat aan een andere factor,
bijvoorbeeld Teamreflection Wel zijn met behulp van kwalitatieve gegevens
mogelijke oorzaken van bepaalde teamscores bijadéoren te duiden. Een
kritieke faalfactor van teamleren bij één team ves$ feit dat de (externe)
begeleiding in het opwerktraject juist het tegetglde effect opriep. Sensitiviteit
voor teamprocessen en communicatieve vaardighedifenb dan essentiéle
competenties.
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De casebeschrijving van een managementteam varodieiijke Marechaussee
geeft aan dat de factorefieamsensatign-action, -reflection en de andere
variabelen, met hun relaties goed bij de actidteien het gedrag van het team
zijn te plaatsen. Deze case vormt een treffendbemd hoe (team)leerprocessen
veranderingen initiéren of begeleiden. Er is (Jedprake van een cultuur-
verandering dankzij, of bij, deze intensieve leecpssen. Het cyclische proces
dat de factoren weergeeft, beweegt zich als eermoggaande spiraal.

Het model is ook toegepast op de drie fregatcdseBlijkt aan boord een sterke
onderlinge beinvloeding van de drie factoremamsensatign-action en —
reflection Vooral bij FOST Flag Officer Sea Trainingis dit heel expliciet. Bij
alle drie cases is er sprake van een samenharengisgle loop- endouble loop
leren. Bij FOST is hier heel duidelijk sprake v@xe teams die aan boord in een
dynamischer omgeving werken, passen ns@@gle loopleren toe dan de teams
die in een minder dynamische omgeving actief Ziietzelfde geldt voor de
complexiteit van de teamtaken: de complexere tepassen meesingle loop
leren toe dan de minder complexe teams.

Gezien het ontbreken van variéteit aan belangerdkaconclusie dat ‘teams met
weinig externe belangen mesingle loopleren toepassen dan teams met veel
externe belangen’ niet aan de hand van de caselpgscien beoordeeld worden.
Wel blijkt dat de teams aan boord (allen vallendienhet begrip operationele
teams) hun kennis en ervaring verspreiden. De eayeieokken conclusie die
uitging van een onderscheid tussen niet-operatoff@linder verspreiden) en
operationele (meer verspreiden) teams valt ookrietrte beoordelen.

De cases ondersteunen de conclusieTésmaction(‘plannen’, ‘uitvoeren’ en
‘borgen van kennis’) een sterke positieve relagefbhmet het verspreiden van
kennis en ervaring.

Met het huidige materiaal is een beschrijving vam,een oordeel over de mate
van innovativiteit van de teams niet onmogelijij. @ cases vafoint Caribbean
Lion en UNIFIL zijn de twee conclusies ‘dat teams deeldistal learning
toepassen en teams die veel aan ‘verspreiden’ dwsovatief zijn’ op bepaalde
gebieden te staven.

Eén conclusie, dat er sprake is van een negat@wverthang tussen Informeel
leren enDistal learning is niet aan de orde bij de drie cases, zeer zakeérbij
FOST.

Ondanks het feit dat er wel degelijk verschillefin zZiussen de case3oint
Caribbean Lionen UNIFIL, met name als het gaat om het doelntlensiteit en
de dreiging, zijn er geen significante onderlingesehillen in de bovenstaande
uitkomsten.

De drie fregatcases zijn ook bekeken vanuit decp@s van eerhigh reliability
organization (HRO). De conclusies zijn dat een fregat als €4RO te
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beschouwen is, dat HR-teams voorbeelden zijn vamdedie het concept van
teamleren praktiseren en dat de meeste conclustesnijn kwantitatieve
onderzoek over teamleren geheel overeenstemmeagpetten of principes van
HR-teams.

Vanuit mijn onderzoeksperspectief op teamleren §n onderzoeksmodel zijn
HR-teams als perfecte exponenten van lerende teabeschouwen. FOST vormt
een unieke katalysator om (HR-)teams vaardig esntete krijgen en om een
fregat (of maritieme HRO) tot een operationele eghle vormen en beginselen
van een lerende organisatie mee te geven. FOSThikesaiervoor over
uitgebreide middelen en de juiste competentiesszdal coachende benadering
van searidersnaar individuen en teams, afgestemd op de heersantiur aan
boord, deAfter Action Reviewshet sturen op interteamrelaties en hun impulsen
om vooral lerend te blijven.

Uit de analyse van de cases komen drie oorzakerda@ahet lerend vermogen
van de fregatten zich niet verder kan professisaedin. Deze oorzaken zijn: de
verveling of sleur, het personeelsroulatiesysteandes wijze van evalueren. De
hieruit volgende conclusies zijn als aanbevelingamverkt.

De ruim vijftig teams die deelnamen aan dit ondekzeormen min of meer een
dwarsdoorsnede van de teams die Defensie telt, vadlan in het niet bij de vele
tienduizenden teams bij Defensie. De vele hondengsmpondenten vormen
uiteraard maar een klein deel van de hele Defergmedsatie (met meer dan
60.000 medewerkers). Er zijn echter geen redenamnorade resultaten niet voor
de gehele Defensieorganisatie zouden gelden. Renusten van dit onderzoek
lijken redelijk representatief voor heel Defensiet onderzoeksmodel is tot stand
gekomen door het combineren van, en het voortbowpezerder onderzoek. Een
aantal hypothesen komt voort uit de resultaten arashere studies, voornamelijk
onderzoek bij niet-militaire organisaties. Bevirgin over relaties tussen
variabelen in dit onderzoek komen goed overeendmegesultaten van onderzoek
in andere organisaties. Het ligt dan ook in de dgr verwachtingen dat de
conclusies uit dit onderzoek ook opgaan bij (teaw@n) niet-militaire
organisaties.

9.2 Aanbevelingen

In mijn onderzoek blijken longitudinaal relatief iy positieve ontwikkelingen
bij de variabelen plaats te vinden. In veel tedjkisrhen niet verder met bepaalde
teamprocessen ten aanzien van teamleren te konersc@res op de diverse
variabelen zijn vooral stabiel. Sommige van de teale hier niet tevreden mee
Zijn, proberen het met meer van hetzelfde (meeintmsiever oefenen, langer
samenwerken). Soms leggen teamleden in mijn ondkmapenlijk de oorzaak bij
de teamleider (gemis aan bepaalde competenties‘kanden’ of ‘willen’). Bij
de meeste teams zijn wel de juiste competentieattitndes aanwezig om als



233

lerend team voldoende te kunnen presteren. Hettiéwoalatiesysteem is
waarschijnlijk de belangrijkste reden voor het féétt het teamleren zich niet
maximaal ontwikkelt. Aan de andere kant draagtvidirschijnlijk ook veel bij
aan een bepaalde basis of competenties ten aaraeteamleren die elk team
heeft, waardoor het team wel snel optimaal leert.

Het unieke aspect van dit onderzoek is het feitekatleren bij de krijgsmacht is
onderzocht. Het hoeft verder geen betoog dat nantetidueel leren, teamleren
een belangrijke kritische succesfactor vormt vooefdDsie. Met name op
operationeel gebied gagoint en combinedontwikkelingen snel en nemen de
risico’s en de gevolgen van ondernomen acties irhbke geweldspectrum toe.
“Je kunt een eerste schot maar één keer afiueen commandant van een fregat
citerend die dit weer van FOST heeft overgenomen.

Defensie is te typeren als een grote machineburatieicwaar veel regels,
procedures en formulieren heersen. Van boven neaeden de organisatie
aflopend te herkennen in bijvoorbeeld doctrinestahdard Operating
Procedurestot ‘skills en drills voor het individu. Defensie moet beheersbaar en
controleerbaar zijn, zowel in de vredesbedrijfsirgerals bij operaties in het
hoogste geweldsspectrum. Dit sluit ook aan thig“political and ethical basis of
the authority of state and bureaucrdajie Du Gay voorstaat (blz. 42, 2005). In
hoofdstuk 1 heb ik de noodzaak aangegeven datemeander andere de
toenemende complexiteit en onvoorspelbaarheidndefenderdelen een adaptief
en lerend vermogen moeten hebben. Met name opselticeenheden kunnen
hierdoor in een dialectische wereld komen te venkeeen omgeving die voor
een HR-team al meer vertrouwd aanvoelt. Wat daetiéeunt het net verschenen
‘Besturen Bij Defensie 2009’ zwaar op de bureausehe, zelfs reactieve wijze
van handelen. De Secretaris-generaal stelt hievier @e kwaliteit van de
bedrijfsvoering: Het verbeterproces bij Defensie is bedoeld om op ee
structurele en uniforme wijze risico’s en knelpumte beheersen of te reduceren
en te voorkomen dat deze tot ongewenste operati@fédcten of ongewenste
publiciteit kunnen leidén(blz. 16). De bedrijfsvoering is hierbij gedefi@rd als:
“De bedrijfsvoering behelst alle besturende, ingcltte en uitvoerende
activiteiten (of processen) en is dus een gedeatdantwoordelijkheid van het
management van Defensigblz. 16). Op blz. 19 gaat de SG in op
kennismanagementirivoering van kennismanagement draagt bij aan zdweel
tegengaan van verlies aan kennis als aan het verdetvan het gebruik van
kennis! De daarop volgende zinnen over de daadwerkepjenen hieromtrent
zijn identiek aan hetgeen hierover in BBD 2006 tst@aar ik al in mijn paragraaf
1.2, Context naar heb verwezen. Drie jaar later .Qf. ruim tweehonderd
bladzijden verder ....

Juist het proces teamleren biedt houvast om bedeidiureaucratie tijdelijk te
overstijgen en gerezen problemen op een altermatigvee te benaderen en op te
lossen. De hierbij gewenste bureaucratie is regjelsyoorwaardenscheppend en
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ter verduidelijking zijn énabling bureaucragy De bureaucratie aan de andere
kant van het spectrumpercive bureaucragybant leren juist uit (Adler en Borys,
1996; Soeters, 2000). Teamleren wil ik hiermee wiggzetten als een door elke
organisatie na te jagen Heilige Graal, noch als pgracee voor elk probleem;
wel als een invalshoek om teams of organisatieslévite professionaliseren.
Hieronder volgen de aanbevelingen uit mijn ondétzoe

1 Vergroot het bewustzijn en de kennis over teasnler

Onderwerpen worden in een bepaald samenhangend, scoomigen nieuw
kader, gezet als men vanuit het perspectief vamlezan kijkt. Vaak werpt het
zien van verbanden en mechanismen, of het besprekereen aantal concrete
onderwerpen dan ook vruchten af. Een adjudantunig®u Militaire Sport op een
vliegbasis vertelde na afloop ongevraagd (lettetbjf the record maar hem met
behulp van snel gemaakte aantekeningen parafraef@it interview heeft mij
toch ook weer attent gemaakt op bepaalde zakewifiiweer kunnen oppakken.
Niet dat we steken laten vallen, maar toch. Bijbeeid dat werkoverleg,
evalueren onderling en overleg van ons als sport dee onderdelen op de
vliegbasis; meer samenhang en samenwerken. Egéslgk niet zoveel. Er is nu
niet zoveel gezamenlijk, we hobbyen allemaal opeayen eilandje als eenheden
en clubjes hier op. [de basis].Het is geen excuus, maar Defensie is aardig
veranderd’

Het wisselen van perspectief is één, de kern vamlgren is ‘mensenwerk’. Een
zeer ervaren sergeantmajoor bij een geniecompatpdegedurende zijn vele
functies een helder besef opgebouwd en liet tijdersnterview blijken impliciet
het perspectief van teamleren te hanteren. Alsis&hé succesfactor voor
teamleren noemde hij desgevraagd naagdfeven mensen verzamélesm
gemaakte afspraken of afgesproken procedures hegnthéOok persoonlijke
dingen, de andere zijn puur zakelijk. Mensen niehet oog verliezen. Ook tijd
voor elkaar pakken, een medaille-uitreiking, be#djgbijvoorbeeld; de mens
achter de functionaris. In het kader van teamlerdimgen daarvoor inplannen,
bijvoorbeeld door sportmomenten. En elkaar daarapspreken. Ik duik meestal
‘s ochtends achter mijn computer, maar soms isbetér eerst met z'n allen
koffie drinken. We hebben die activiteiten wel nadwor de hectiek van de laatste
tijd is het er vaak bij ingeschoten. Het geldt @okr de gehele eenheid, teams op
alle niveaus’

Dit onderzoek naar teamleren bij de NederlandseciBd¢organisatie is voor
zover ik weet uniek. Het is niet verwonderlijk dd&chts weinig geinterviewden
het begrip gelijk konden plaatsen. De conclusies mgn onderzoek bieden een
handvat om teamleerprocessen (verder) aan te pyem daarmee het team op
een hoger niveau te brengen.

Een eerste aanbevelingvoor Defensie die ik aan dit onderzoek koppelhes
vergroten van het bewustzijn en de kennis over lex@m en zijn processen.
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Primaire- en vervolgopleidingen voor onderofficieren officieren kunnen hier
aandacht aan besteden. Ook diverse publicaties depe doelgroepen dragen
hiertoe bij. Het gaat hierbij niet om een nieuwednie of andere leerdoelen. Het
doel is al gehaald als gangbare onderwerpen of disermoals leiderschap,
samenwerken, processen inrichten en  beheersen, itditgal en
personeelsmanagement en militaire operaties ookiitvdret perspectief van
(team)leren worden beschouwd. De trits individukskn, teamleren en (in
mindere mate) organisatieleren geven hierbij cdadresulling aan de begrippen
kennismanagement en lerende organisatie.

2 Draag het concept van teambuilding verder uit

Er zijn altijd teams die om diverse redenen geamptabel niveau halen. Ook in
mijn onderzoek kwam ik ze tegen. Vanuit mijn mosptekend: ze scoorden op
veel variabelen laag (onder het gemiddelde). HEr zgel mogelijke barriéres te
duiden waarom een team niet goed draait met betgk&t de processen rondom
teamleren. Als een teamcommandant er zelf niet migleymt, kan hulp van een
externe coach of teambegeleider uitkomst bieden.ekterne teambegeleider zou
het team weer in ontwikkeling kunnen brengen dagopbrbeeld het team bewust
te laten worden van oorzaken die teamprocesserkdiiek of door specifiek de
teamleider te coachen. Dit kan in een eenmaligadicende interventie, of
middels een langduriger teambuilding van een pagen. Bij de Koninklijke
Landmacht is het al ruim Vvijftien jaar gebruikelijlom teams op
compagniesniveau, bestaande uit de sleutelfuncigm@m van een compagnie
(eskadron of batterij), om de drie jaar de gelegé&hte bieden om een workshop
teambuilding te volgen. De School voor LeiderschapOpleidingskunde (SLO)
bezit een groep teambuildingsbegeleiders die tearak/seert, op grond hiervan
samen met de teamleden een programma voor de veurkshtwikkelt, deze
begeleidt en evalueert. Deze groep heeft ook als/@é de responderende teams
aan mijn onderzoek meegedaan. De methode is prefvent wordt als normale
aanjager van teamprocessen beschouwd. De groepbuidimgsbegeleiders
wordt op verzoek van teams ook curatief ingezetKDea en de KM hebben hier
‘lichte varianten’ van, respectievelijk bij 132 DML Squadron te Woensdrecht
(Didactiek, Militair Leiderschap en Opleidingen) da SMVBO te Den Helder
(School voor Maritieme Vorming, Bedrijfsvoering €nderwijskunde). Beide
groepen heb ik daarom ook benaderd met het verawetteel te nemen aan mijn
onderzoek en dit hebben ze gedaan. Het managemaniten de KMar District
Zuid (hoofdstuk 7) heeft in een vroegtijdig stadinenhet oprichten en vullen van
het team gebruik gemaakt van een teambuilding, ovgdz door een civiele
organisatie. Relatief veel antwoorden op de eermstede drie open vragen van
mijn vragenlijst (‘Welke suggesties heeft u om €pag beter) lerend team te
worden?’) bevatten de activiteit ‘teambuilding’.
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De SLO richt zich op samenwerkingsprocessen van teem om de taak
effectiever en efficiénter uit te voeren. Soms risoek inhoudelijke vakkennis
benodigd. De OPCO’s hebben diverse functionaris§aserver/trainer,
‘evaluator) die bij oefeningen evaluerend en coachend kunheipen. Een
sergeant vertelde tijdens het interview over dgdatehulppost waar hij werkte:
“Leerzaam waren de OT-ef®bserver/trainer], om een objectief beeld van de
eigen hulppost te krijgen. Je hebt een eigen beastdde hulppost, maar is het
ook zo? Hebben we veel aan gehad, we gingen daaraane de slag. Zij gaven
aan: “Valt jullie op dat dit of dat...?” Het was goedm buitenstaanders te
krijgen. Ging ook over communicatie in het pelotevelde bijvoorbeeld. Blinde
vlekken worden duidelijk. OT-ers brengen je dan begde voeten op de grond.
Soms wel een domper voor de club, maar wel goeshdendaad te kijken of het
punt waar ze feedback op gaven wel zo handig warggeiseerd bij on$

De combinatie van het coachen op zowel inhoudebljikkennis als intra- en
interteamprocessen, en dat op het niveau van aemda een heel schip tegelijk,
vond ik alleen bij FOST. Bovendien zigearidersin staat om ook als auditor op
te treden tijdens bijvoorbeeld de nulmeting bij\aang van een FOST-periode en
de test aan het eind. Mede door de professiortaliei grootschaligheid, het
materiaal en de naamsbekendheid bezit FOST eendwapetentie op het gebied
van trainen en opwerken die uniek is in de mariéevereld. Maar ook bij andere
krijgsmachtdelen is een vergelijkbaar instituutrbij onbekend.

De tweede aanbevelingis: om teams (op weg) te helpen met hun
samenwerkings- en leerprocessen is het voor Defageivenst om het concept
van teambuilding (KL) of FOST (Britse marine) bredsdt te dragen. Dit bouwt
voort op de eerste aanbeveling. Daar waar een usiaclit het onderzoek luidt
dat het borgen van het geleerde een tam aanzdietoterspreiden van deze
nieuwe kennis, kunnen professionele teambegeleidetsve kennis en ervaring
op inhoudelijk en procesmatig gebied veel sneller rmar de juiste teams
verspreiden. Het concept teambuilding kan pgais, worden doorontwikkeld en
zo voor alle teams benaderbaar zijn. Een op madwildelde workshop
teambuilding werkt als een katalysator voor teamm@seen. De organisatie,
middelen en competenties van FOST zijn niet te &api. De Nederlandse
krijgsmacht is daar ook te klein voor. Er is steegsn aantal Nederlandse
officieren bij FOST geplaatst alearider Het verspreiden van meer kennis en
inzicht over FOST en haar methodieken is ongetlslijfeoor anderen ook
waardevol.

Bij het uitvoeren van diverse activiteiten aangaaddze aanbeveling dient wel
de nodige zorgvuldigheid in acht te worden genonf@racessen betreffende
teamleren zijn afhankelijk van de nationale- enaaigatiecultuur. Cultural
dimensions such as power distance, individualishectivism, masculinity, and
cohesiveness all influence team learning processasditions, and outcomes
(Yorks, Marsick, Kasl en Dechant, 2003, blz. 103).
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3 Plan personeelsroulaties en audits en kies ednagiemethode

Uit de analyse van de drie fregatcases komen aatibgen naar voren waardoor
het lerend vermogen van de fregatten zich kan psadaaliseren. Voor een fregat
als high reliability organization (HRO) zijn deze opportuun. Voor andere
eenheden binnen Defensie die een HRO zijn of verimerken van een HRO
bezitten, hoeven deze aanbevelingen niet te geldencyclus van opwerken,
operationele inzet en recupereren, verloopt vdooaterdeel anders. Bovendien
is een fregat vergeleken met andere eenheden iefrautonoom platform
waarop een overzichtelijk aantal teams werkzaam Bigderde aanbevelingin
dit geval specifiek voor de vloot van de KoninkdijkKarine is om enige maanden
per jaar geen roulaties bij het personeelsbestandaord toe te laten en om aan
het eind van deze periode een meerdaagse opetatianglit te plannen.
Bovendien kunnen de evaluaties na de diverse ogfeni aan boord beter
afgestemd worden op de deelnemers en het doelevaafdning.

Door de roulatiestop kunnen teamleerprocessen ogimaal de kans krijgen.
Verveling wordt voorkomen en de prestatiedruk bl ook na FOST behouden.
Het liefst zou de audit door een externe instarigls FOST uitgevoerd moeten
worden.

Als na elke oefening de evaluatiemethode wordt epagt aan de situatie en
omstandigheden, zullen de teamleden meer betrokkpn en zullen de
leerprocessen zich verdiepen. Een commandant varmmgerzeeér verwoordde
het plastischer, op mijn vraag welke kritische ssfactoren hij voor teamleren
zag: ‘Neem de tijd voor evaluaties. Dat een team ookhgdft voor bezinking.
Eerst moet het individu tijd hebben om het te veter laat staan op
teamniveau. () Mensen kijken er toch anders nateft voor mij ook zo
gewerkt. De kloksnelheid van elk individu is weslteas”

4 Doe verder onderzoek naar kennismanagement bijtellRs van
Defensie

Naast fregatten kent Defensie nog vele andere denltgie als HRO of HR-team
Zijn te typeren of HR-kenmerken hebben. Bij de lto@cht zijn dat bijvoorbeeld
een viucht F-16's of Apache helikopters. Bij de damacht voldoen in de basis
alle operationele eenheden van de wapens (Infant@avalerie, Artillerie en
Genie) hieraan. Het zal aan de opdracht en hetgeked liggen of ze als
volwaardig HRO of HR-team zijn te beschouwen. Zaadsder al beschreven, is
teamleren voor HR-teams essentieel. Per defirdtiget doorgeven van (nieuwe)
kennis en ervaring naar gelijkgezinde teams of aadere teams binnen de eigen
of een andere HRO van belang. In mijn onderzoekdtvdat ingevuld door de
variabele Verspreiden, een poort in mijn model. Mawat betreft de drie
fregatcases is het bij FOST opportuun dat door @thadiek resultaten van
teamleren zich aan boord verspreiden. Bij de antleem fregatten kwam ik
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situaties tegen waarbij het verspreiden van kenofsde tegenhanger, het
opvragen van kennis, de andere poort van mijn maodet vanzelfsprekend was.
Het ging hierbij om kennis die van buiten het frreg@est komen of naar buiten
moest worden verspreid. Veel verliep al via derimfele kanalen. Maar soms was
er geen of onvoldoende ondersteuning van de Magaedsatie. Voorbeelden
hiervan zijn een degelijke kennisbank of overdrssydteem voor het
stationsschip in de West en voor het formerenanen van een boardingteam bij
het UNIFIL-fregat. Beide aspecten zijn voor de tveelepen van groot belang
voor het uitvoeren van hun primaire taak. Het & oinwaarschijnlijk dat binnen
Defensie andere HR-teams of HRO’s ook dergelijkarfgm ontberen.

De vierde aanbevelingis een aanbeveling voor vervolgonderzoek. Centraal
hierin staat de onderzoeksvraag: in hoeverre sluite kennisvergarings- en
kennisverspreidingssystemen van de bovenliggenfiensieorganisatie (zowel
structureel als ad hoc of projectmatig) aan bijbédoeften van HR-teams of
HRO’s?

Vanuit de praktijk is deze vraag van belang om @arhand van de analyse en
aanbevelingen hethigh reliability-aspect effectiever en efficiénter in de
defensieorganisatie te laten gedijen. Vanuit dertedevert dit vervolgonderzoek
een bijdrage aan het concept Lerende organisatie.

9.3 Bijdrage aan de modellen over teamleren

Daar waar Dixon (2002) een vrij rationeel organéaercyclus introduceert en
Kolb (1984) meer een algemeen pedagogisch modestaat, zijn in de literatuur
weinig integrale modellen over teamleren te vind&erreweg de meeste
modellen over teamleren hebben betrekking op hetnlein groepen in
onderwijssituaties (bijvoorbeeld Van den Bosschdjselaers, Segers en
Kirschner, 2006). Kasl, Marsick en Dechant (199&blten op grond van
casestudies bij organisaties een grof model onelikkDit model kent echter één
grote beperking: The team-learning model derived from our reseaodu$es on
rational, cognitive learning processes, but nottbe affective interactions that
influence a group’s capacity to execute these Esek (blz. 243). Mijn model
vult dit wel in.

Homan (2001) geeft in zijn boek over teamleren aak dat er geen integraal
model over teamleren is. Wel bieden deze disciplinegtoeleverende
basisdisciplines, TBgen aantal interessante concepten en modellenadegtén
van teamleren kunnen verduidelijken en uitdiép@oiz. 7). Zijn model geeft
wederkerige relaties weer waarbij de kern besta@t duiie elementen:
activeringsenergie, een container (bestaande teihtie, structuur en leiderschap)
en de sociale kwaliteit van de interacties. Dittdtm element bevat ook een
affectieve component; Homan noemt dit het betrejdmiveau.

Uit hoofdstuk twee en drie blijkt dat er veel ormmek is uitgevoerd naar
(mogelijke) aspecten van teamleren. Mijn model teamleren is een integraal
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model, kwalitatief en kwantitatief onderzocht bigfensie, en bruikbaar voor
andere organisaties. Bovendien kan het model vaervimaarde zijn bij het
bestuderen van groepen vanuit andere disciplin@gsvafshoeken. Hierbij valt te
denken aan (cultuur)verandering (zie hoofdstuk 1 High Reliability
Organizationghoofdstuk 8).

Het tweede deel van deze paragraaf bouwt de affecttomponent van mijn
model verder uit.

Rossman en Wilson (1991) geven drie hoofdredenen kamntitatieve en
kwalitatieve data aan elkaar te koppelen. Dezenmagassen precies bij mijn
onderzoek. De eerste reden is om bevestiging abhkging te krijgen middels
triangulatie. De tweede reden is om de analysente@ikkelen of uit te werken,
voorzien van meer details (‘vlees op de botterékst om de cijfers’). In de
voorgaande hoofdstukken heb ik mede om deze twadenem kwalitatieve data
gebruikt. De laatste reden die zij aanvoeren issemnieuwe manier van denken
te initiéren, het voorzien van nieuwe inzichteturfiing ideas aroundl. Dat wil

ik nu gaan toepassen, om op grond van de kwaeitratien kwalitatieve
resultaten, maar ook vanuit de literatuur en eigere, een verdieping aan te
brengen van het concept teamleren.

Tijdens mijn onderzoek kwam ik tijdens een intewieen treffende illustratie
van teamleren in zijn basale vorm tegen. Een omrmgpelotonscommandant
(opc) vertelde: YWe hebben ook allerlei afspraken binnen het kagenagpkt, in
augustus 2006 na wisseling van de opc en ik op flemdie kwam. Afspraken
over: Wat vinden we belangrijk binnen het pelotbfe&t groepscommandanten en
hun plaatsvervangers, korporaals. In totaal achiiéieden, met pc en opc erbij.
We waren toen op ‘batlle field tour’ in Normandié@ &ebben op een avond
hierover gesproken. ledereen kon zich er in vinde&ken moesten veranderen.
De speerpunten van de eskadronscommanglzett naasthogere niveau, TB]
waren hierbij ook betrokken. We hebben zo ons delgemaakt en
geformaliseerd. Het is op papier, flip-over gekordenavond. Ik wil dat op korte
termijn ook evalueren: Is het werkbaar, hoe woret &rvaren? Het is overigens
niet op papier verschenen. Flip-over en hun aant@igen” Op mijn vraag
waarom ze dat toen in augustus hebben gedaan,lgdevbij: “Er waren wat
wisselingen van de wacht geweest, en de gelegenagiddie avond, en de
ongedwongen sfeer. We waren van mening dat eeralazaten wel anders
aangepakt moesten wordénDe drie factoren van mijn onderzoeksmodel,
teamgevoel, -actie en —reflectie komen hier passaad voren.

Niet alleen functioneel wilde men herordenen (met Speerpunten van de
naasthogere commandant in gedachten) maar ookezemgnlijk gevoel wilde
men herijken. De managementbasis van PDCA (Plaicbeck-Act) is eveneens
verwoord. De functionele dimensie vertegenwoordige inhoud, de
gevoelsmatige dimensie staat voor de procesmatigeeiesoonlijke processen. De
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twee dimensies (functioneel en persoonlijk/procagpalopen in mijn
onderzoeksmodel door elkaar (teamgevoel overwegmrdoonlijk, teamactie
meer functioneel en teamreflectie gemengd). Dit ehdsl tot stand gekomen na
uitgebreide literatuurstudie waarbij onderzoekersidé dimensies rondom
(team)leren veelal door elkaar gebruiken. Meer ftioneel gericht op
leerprocessen zijn bijvoorbeeld Nonaka en Take(t®®5) en Kolb (1984). Het
After Action Review (AAR) is op teamniveau een Voeeld hiervan, en op
individueel niveau de ‘leercyclus van Kolb’. Edmeod (1999), Ancona en
Caldwell (1992b), Senge (1990) en Bohm (1996) aijderzoekers met een meer
persoonlijke en gevoelsmatige visie op leren. Cof@04) en Bateson (1972)
Zijn representanten van deze visie die op gronddumeeen aansprekend systeem
of model (op individueel niveau) hebben ontworpBohm (1996) is wel een
pleitbezorger van  gelijktijdige  sociaal-emotioneleen  inhoudelijke
evaluatieprocessen, waarbij bij beide cgduble loopgeerprocessen actief zijn.
Een integraal (de ‘harde en zachte kant’ omvatteteBrmodel’, generiek
toepasbaar op individueel, team- of organisatienivds vooralsnog niet
voorhanden. In hunrfiultifacet model of organizational learnihgen poging om
de facetten van een lerende organisatie modelmatty te geven, geven Lipshitz
e.a. vijf dimensies aan (2002). Het structurelefaeeft de leermechanismen van
de organisatie aan. Dit facet valt onder de fumei® dimensie. De
psychologische (bijvoorbeeld psychologische vedigh en culturele
(bijvoorbeeld integriteit) facetten behelzen de spenlijke dimensie. De
contextuele en beleidsmatige facetten zijn een glenggvan beiden. Naar mijn
mening leidt de queeste naar een leermodel, gelhsee een normatieve
indeling van ‘facetten’, onderverdeeld in diverserhponenten’, tot een oneindig
academisch debat. Een ander abstractieniveawezmaanbevolen.

De twee dimensies (functioneel en persoonlijk/psatatig) beinvioeden elkaar
voortdurend, zo blijkt uit de literatuur en ook uitijn onderzoek. Het kan
wenselijk zijn deze dimensies te scheiden om psmedeter te duiden en te
herkennen, zowel bij het coachen van een teamijalebleiden van een team.
Ondanks het feit dat ze elkaar beinvloeden bijteainleren, kan een separate
evaluatie en aanpassing van één van beide dimemsiggam een stap vooruit
helpen. Op zich vindt dat al impliciet plaats. Daaar de Observers/trainers
het inhoudsniveau beschouwen, pakken de teambgsldeyeleiders (van de
SLO) het persoonlijke en procesmatige deel op.

In een model over zelfreflexiviteit heb ik ze gesiden (Bijlsma, 2000). Voor mij
vormt zelfreflexiviteit een basis om te leren, wellen) veranderen. Een bepaalde
mate van zelfreflexiviteit van de teamleden vormgnevoorwaarde om
leerprocessen in een team constructief te houdé&n.trdansformeer de
instrumentele, functionele PDCA-cyclus van Demingam een procesmatige,
persoonlijke PDCA-cyclus. De Plan-Do-Check-Act wordProgrammering
(mens- en wereldbeeld)-Dagelijkse omgang-Contatdtagpectie)-Assimileren.
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Met de Programmering van iemand wordt bedoeld:dgeéieel van waarden en
normen, competenties, attitude en persoonlijkh&imttom, alles hetgeen het
mens- en wereldbeeld bepaalt. Deze Programmetingt $tm- en expliciet) onze
interacties en gedragingen aan, de Dagelijkse ogighlaast het zicht- en
hoorbare gedrag betreft de Dagelijkse omgang vetiokkene ook gedachten en
overwegingen. De strekking van de Contactfase fisabeck van de Dagelijkse
omgang met de Programmering: het durven en kunmemact maken ‘met
jezelf'. Het uitgangspunt hierbij is dat iedere gman zelf verantwoordelijk is
voor zijn (diepere) gedachten en gedrag. Dezespactie dient, net als de Check
van de Demingcirkel, regelmatig en systematischwiden ondernomen.
Mogelijke vormen of eerste aanzetten zijn zelfesdfs, momenten van
bezinning, intervisie, supervisie of coachen. N&k eContact kan de
Programmering of Dagelijkse omgang middels Assitieilbeter op de ervaring
afgestemd worden. Het assimileren staat hierbijrareehtelijk voor ‘het
opnemen van voedingsstoffen’ waardoor zowel de bkemarding (de eigen
programmering) als de dagelijikse omgang verrijktrdeo. Net als bij de
Demingcirkel kan ook bij deze cyclus op twee niveaeévalueerd worden:
single loopendouble looperen.

Beide cycli zijn een continu proces waarbij spragevan een omhooggaande
spiraal in plaats van een cirkel, en beide cydtirlen synchroon met elkaar lopen
waardoor er sprake is van inhoudelijke en persp@nlieermomenten. De
synthese is volmaakt. Beide cycli kunnen samengglea tegelijkertijd gebruikt
worden. Daar de PDCA-cirkel van Deming gepaard wa@h een andere, in
principe onafhankelijk draaiende maar soms innigvesen, cirkel ontstaat een
derde dimensie en worden de cirkels een bal, dere@nde B-bal (Bijlsma,
2000).
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Figuur 9.1: B-bal

Dit concept van zelfreflexiviteit voor het individis ook te transponeren op
teamniveau als teamreflexiviteit. De Programmeri dit geval de waarden en
normen van de groep. Deze Programmering wordt mstnih het gedrag en de
communicatie van de groep (intra- en intergroeg),Dhgelijkse omgang. De
Contactfase bestaat uit het formeel of informeealpbeken of evalueren van de
Programmering en/of de Dagelijkse omgang. De Adatiai zorgt voor een
herijking van de Programmering of een bijstellirran\de Dagelijkse omgang.

De team-B-bal splitst het functionele en het prowasge gebied. Normaliter zijn
deze gebieden impliciet nauw met elkaar verwevesanis die vastlopen of
progressie willen maken op (één van) beide gebiédenen de B-bal hiervoor
gebruiken. Bij de meeste teams zal het niet gevejarhoudingen en processen
die betrekking hebben op het functioneren als téhaijmoorbeeld waarden en
normen, communicatie, (informeel) leiderschap)xplieiteren. Bij teamoverleg
(in dit geval Contactfase) kan dit model behulpzazin om bijvoorbeeld
expliciet teamprocessen te bespreken. De team-Bevairdert de reflexiviteit en
daarmee het leervermogen van het team.



Reflectie

In een studie over leren, gestoeld op de leercy@usKolb en Dixon, geschraagd
door de kwaliteitscyclus van Deming, verwijzend make OODA-loop als
militaire besluitvorming- en bevelvoeringcyclus, theentraal het begrigingle
loop leren, mag een afsluitende reflectie niet ontlmek©m een paar
toepasselijke aforismen te gebruikeWdlk the talk ‘The medium is the
messageen ‘Practice what you preachDaarom zal ik ook conform mijn eigen
Bal-model decheckenact, en het contact en de assimilatie beschrijven.

Check enAct 1

Terugkijkend op het ongeveer vierjarig onderzoelstt is het goed geweest de
vroegtijdige aansporing van één van mijn promotppofessor Sjo Soeters te
volgen: gewoon beginnen! Het betrof een aanmoegligim te starten met het
uitvoeren van daadwerkelijk empirisch onderzoekwiks in dat stadium nog
bezig met de literatuurstudie. Een grote valkuibwik in dreigde te vallen, was
om eerst heel veel af te weten over de visies, Heden reeds uitgevoerd
onderzoek met betrekking tot teamleren, alvorens jn mieigen
conceptonderzoeksplan uit te werken en de bijbeldereinstrumenten als
vragenlijsten en interviewschema'’s te perfectionefdogelijk had ik dan wel
een paar variabelen laten vervallen of anders gdagrerd. En misschien had ik
me eerder programma’s als SPSS en AMOS (weer) egggnaakt. Maar
wetenschappelijk onderzoek doen, bevat ook een tgreomponent
voortschrijdend inzicht en het creéren of benuttan mogelijkheden die zich
gaandeweg voordoen. En er deden zich bij mijn arugdde kansen voor die tot
een aanpassing van mijn onderzoeksopzet leiderma¥mou ik het daadwerkelijk
meevaren met verschillende fregatten op drie vélscte zeeén om teamleren te
observeren en vele interviews te houden, niet bedacs gepland hebben. En
indien wel, ik zou waarschijnlijk vooraf, van achtmijn bureau bellend en
schrijvend, nooit toestemming van de verschillendemmandanten en instanties
hebben gekregen. Door de eerste contacten (zgkae Kioninklijke Marine voor
mij allemaal ‘koude contacten’) ging er toch eenldtg rollen waardoor
commandanten, enthousiast geworden door het ondgerwe] mogelijkheden
boden. Anderzijds kon ikzelf door de open houdiag en kansen creéren. De
vier cases uit hoofdstuk 7 en 8 zijn hier de meesicrete uitkomsten van. De
mogelijkheden voor deze cases hebben op hun beeer weleid tot een
bijstelling van de onderzoeksopzet.

Check enAct 2

Het feit dat mijn onderzoek zowel kwalitatief alwdntitatief van aard is, brengt
ook ‘the best and worst of both worlaset zich mee. In mijn studie zelf beschrijf
ik waarom het vanuit onderzoekstechnisch oogpuntmeaerwaarde is om ze te
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paren. Maar bij beide methoden is een gedegen kampaist waardoor ik heel

soms in de waan was aan twee promotieonderzoekemetken. Met name

kwantitatief onderzoek brengt eisen met zich mew mantallen respondenten en
teams; anders zijn bepaalde statistische toetgtnasgestaan. Het verleiden van
teamleden om de uitgedeelde of toegestuurde vriggeinl te vullen en op te

sturen, vergde veel tijd en energie. Dit was vatardmgpe omdat ik door de

longitudinale opzet in een jaar driemaal de reseitavan het team nodig had.
Gezien de uiteindelijke kleine meerwaarde van hetetmaal herhalen van de
vragenlijst bij hetzelfde team, zou ik een volgenaer in een vergelijkbare

situatie de energie richten op eenmalig zo veel afikgteamleden en teams
benaderen.

Contact en assimilatie 1

Waar ik mezelf af en toe op betrapte wanneer ik e eenheid ging om
vragenlijsten te verspreiden en interviews te houdeas de gedachteZé zien
me (weer) aankomen met klantonvriendelijke vrageeti met meer dan honderd
stellingen; alsof ze al niets te doen hehb&eze gedachte bekroop me met name
bij operationele teamsOf zij boodschap hebben aan een academische stirdie.
de loop van het stadium van data verzamelen bleek dgedachte nauwelijks
gestaafd te worden door het gedrag of de non-respan betrokkenen. Mijn
vooroordeel heeft de resultaten niet negatief be@&ay wel soms mijn eigen
gemoedstoestand.

Als landmachtofficier en werkzaam aan de facuteiBreda heb ik mijn warme
contacten bij de andere krijgsmachtdelen. De Kdijkek Marine was relatief
onbekend. Bij het eerste bezoek aan marine-eenhmaehen medewerking te
vragen, werd de bovenstaande gedachte vaak verstadat de uitnodiging via
een ‘koud’ en telefonisch contact verliep. In ditevgl heeft mijn
vooringenomenheid niet geleid tot defaitisme, eertdé fanatisme om hen te
verleiden. Ik had ten aanzien van de houding nadarenderzoek meer negatieve
vooroordelen bij een wereld die ik kende dan bijkrggsmachtdeel waar ik niets
van wist. Bij mijn contacten met de Koninklijke Miae was ik meer onbevangen.

Contact en assimilatie 2

Hoe meer je er over leest, hoe meer je er van uwigdrtraakt weinig te weten.

Mijn programmering was dat je door het schrijvem \een proefschrift expert

wordt op een gebied. Dit heb ik bijgesteld. Je wett meer over een bepaald
gebied, en ik ben me bewuster van het feit datogrzoveel meer is dat ik niet
weet. Om een expert te worden is een vernauwingheaaandachtsgebied nodig.
Bij verenging loert het gevaar van segregatie. Tegan is een onderwerp bij

uitstek dat multidisciplinair onderzoek vereist.



Samenvatting

Teams worden steeds belangrijker in organisaties. &ganisatie is kwetsbaar
als deze te zeer van één of meerdere individueank#tijk is. In ‘de lijn’
bijvoorbeeld vergt het aansturen van een orgarigetiierdeel) dusdanige kennis
uit diverse functionele velden, dat hecht sameneredssentieel is. Eigenlijk zijn
teams (secties, units, projectteams, managemersleal® bouwstenen van
moderne organisaties. Gezien de snelheid en coitgitesan ontwikkelingen van
expertisegebieden en de toenemende mondialiseijngleerprocessen vaak als
kritiecke succesfactoren te kenmerken. Dit onderliowsk weer waarom
individuen in organisaties het afleggen tegen tedbils onderzoek gaat in op
teamleren, lerende teams.
Bij Defensie doen zich dezelfde bovengeschetstevikkelingen voor. Het
optreden van militaire eenheden vindt altijd teawigge plaats. Alleen al de eis
om klokrond op te kunnen treden (24/7: 24 uur @&y, d dagen per week) dwingt
het werken in groepen op alle niveaus af. Daarnaast men snel op de meest
uiteenlopende situaties kunnen inspel@int-combined inzetbaar over de hele
wereld, in uiteenlopende conflicten die het helewgdspectrum kunnen
omvatten. Operaties worden van boven door de gblliepaald en van onderen
door (irreguliere) tegenstanders verstoord. Het diat bij militaire operaties
mensenlevens (eigen troepen, burgers, vijandekjkaheden) gemoeid zijn,
maakt dat men zich geen fouten kan veroorlovéessons learnédworden
getrokken, doctrines, gevechtstechnieken en wapgteragn blijven zich
ontwikkelen. De politiek vraagt steeds meer trarammpie van de militaire
organisatie, vooral met betrekking tot de effetditi en efficiéntie in de
vredesbedrijfsvoering. De organisatie zelf is elesalaan gelegen om de
effectiviteit in slagkracht en momentum te vergrotéllemaal zwaarwegende
redenen om als team continu open en proactief ginigatie en de omgeving te
blijven scannen.
Dit alles leidt tot de vraag: Hoe leren teams bimmbefensie? De geformuleerde
onderzoeksvraag luidt:

Wat zijn de determinanten van teamleren en wellsiegehebben ze met

elkaar?
De definitie van teamleren die ik in dit onderzdenteer ishet opbouwen van
kennis, kunde en inzicht door het team middelsr-peesoonlijke processen
waarbij het team de verbetering/ het geleerde aok@onbaar toepast en borgt
Uit bestaande literatuur, met zijn onderzoeksragett, variabelen en visies, is het
onderzoeksmodel samengesteld. De kern van het rgedél een cyclisch proces
weer. De drie factoren, de grijze gebieden in ostdend figuur, beinvloeden
elkaar continu.
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ﬁ Distal learning

Teamsensation Informeel leren
- Vertrouwen

- Betrokkenheid \_@
- Beoordelen
Teamreflection
- Single loop
learning
Teamaction - Double loop
- Planning learning

- Actie - Dialoog
- Borgen

-Belangen -Dynamiek -Complexiteit -Teamdemografisehriabelen

Onderzoeksmodel

Teamreflectie staat in het model rechts omdat cefleals het kenmerk van
teamleren wordt beschouwd. Als teameffectivitestdgrde dimensie loodrecht op
het onderzoeksmodel wordt gepositioneerd, danaimleren op te vatten als een
omhooggaande spiraal waarbij de stromingsrichtimgeaoemd is. Elke factor is
weergegeven door drie variabelen. De twee zwaltkerazijn de twee ‘poorten’
in het teamleermodeDistal learninggeeft de instroom van kennis van buiten het
team weer. ‘Verspreiden’ staat voor het verspreidem de opgedane kennis en
ervaring door het team. ‘Informeel leren’ geeftwigze van leren weer: gebeurt
het structureel, bij formele bijeenkomsten, of eindeerprocessen plaats in de
informele sfeer, op de gangen en bij koffieapparate
In het model wordt aandacht besteed aan drie cuaiexvariabelen: de belangen
die er rond het team spelen, de dynamiek waardaeh zijn werk in doet en de
complexiteit waarmee dit gepaard gaat. Voor hetearmek is daarnaast een
aantal teamdemografische variabelen verzameldziit bijvoorbeeld de duur
van teamlidmaatschap, de grootte van het team ptadts in de organisatie.
Om mogelijke tijdseffecten bij variabelen en redattussen variabelen te traceren,
is het onderzoek longitudinaal opgezet. De ondéstheur was een jaar waarbij
het team om het half jaar, dus in totaal driemaatd benaderd.
Op grond van de literatuurstudie en het onderzoellsiis de onderzoeksvraag
geherformuleerd tot:

Hoe hangen de factoren Teamreflection, Teamsemsatio Teamaction

bij het leren in teams samen?
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Op grond hiervan zijn zes hypothesen geformule@mh deze hypothesen te
toetsen is gebruikt gemaakt van zowel kwantitatiale kwalitatieve data. De
kwantitatieve methode bestaat uit het opstellemstiekken en verwerken van
vragenlijsten voor teamleden (zie bijlage B). Oak ldidinggevenden van de
teams zijn vragenlijsten voorgelegd. Het betreffeommandanten die één
hiérarchisch niveau boven het team werken. Aan Zign slechts een aantal
aspecten van teamleren voorgelegd (bijlage C). Baedrste keer zijn de
teamleden van de deelnemende teams en hun comnamdamg tweemaal,
steeds om het half jaar, gevraagd dezelfde, dooopgiestuurde of overhandigde
vragenlijst in te vullen. De resultaten zijn methb van SPSS en AMOS
verwerkt. Daarnaast zijn bij ongeveer de helft danteams semigestructureerde
interviews gehouden met een teamlid.

Aan de eerste afname hebben 64 teams deelgenoeermalf jaar later konden
hiervan 59 meedoen en bij de laatste afname 5thtéal hebben 49 teams aan
alle drie afnamen meegewerkt. Bijlage D bevat delgd#momen teams en
commandanten, het aantal teamleden en de respoesfages.

Een (management)team is gedurende het onderzoeldgzsyaander gevolgd
middels observaties. Deze casebeschrijving heleltkugkt om te onderzoeken in
hoeverre de factoren, variabelen en relaties vgn onderzoeksmodel hierin
herkenbaar zijn. Ook heb ik gedurende een langenede op drie fregatten mee
kunnen varen en met behulp van observaties, gdsprelen interviews
teamleerprocessen geanalyseerd. De resultaten etakwlantitatieve onderzoek
heb ik met elke fregatcase vergeleken. Daarngastigifregatten vergeleken met
de kenmerken varhigh reliability organization's(HRQO's).

Het onderzoek omvat een aantal beperkingen, dahsegrenzen zichtbaar maakt
en voor afbakening zorgt. Allereerst staan leemssen bij teams centraal. Dit
sluit andere perspectieven, hoewel ook zeker vaerwsarde, uit. Zo kan het
lerend vermogen van een team ook als ontwikkeliegsegen vanuit integraal
kwaliteitsmanagement, of als adaptief vermogen iawmerandermanagement
onderzocht worden.

Ten tweede, het onderzoek vond plaats in een Nadsé militaire context. Dat
maakt dit onderzoek uniek. Het onderzoek onderdtlzésh ook van veel andere
studies omdat er een diversiteit aan teams deelWa®l. uitgevoerd onderzoek
ten aanzien van teamleren of teamprocessen irnderhaen, beperkt zich tot een
categorie teams (bijvoorbeeld R&D-teams) of vondaafd in een
laboratoriumomgeving. Bij mijn onderzoek waren teauit alle hoofdonderdelen
van Defensie betrokken: de OPCO’s (Operationele r@ando’'s), DMO
(Defensie Materieel Organisatie), CDC (CommandonBlien Centra) en de
Bestuursstaf. Binnen de krijgsmachtdelen zijn oj@male -, opleidings- en
trainings-, en managementteams vertegenwoordigdrbliiis geen rekening
gehouden met de samenstelling van de teams. Datzegben, er is voor
uitnodiging tot deelname niet gestuurd op de geoadin het team, de verhouding
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burger/militair, de duur van teamlidmaatschap oélang iemand bij Defensie
werkt, de leeftijd of geslacht, noch de ervaringnign de organisatie.

De algemene conclusies uit dit onderzoek zijn datdde factoren nauw met
elkaar samen hangen, er is een sterke wederziglager Single loopleren,
Beoordelen en Plannen zijn de sterkste variabetande drie respectievelijke
factoren. Het onderzoeksmodel, met zijn variabelemelaties, blijkt goed bij de
leeractiviteiten en het leergedrag van een teapia&tsen. Een fregat is als een
‘high reliability organizatiohh HRO te beschouwen en de teams aan boord als
HR-teams die het concept van teamleren invullen-tédns zijn als perfecte
exponenten van lerende teams te beschouwen. FEI&J Qfficer Sea Training
vormt een unieke katalysator om (HR-)teams vaaediderend te krijgen en om
een fregat (of HRO) tot een operationele eenheidtmen en beginselen van een
lerende organisatie mee te geven.

Binnen de diverse perspectieven van managemenvo@ojeeld kennis-,
verander-, kwaliteits- en project-), en op de viitlende niveaus (van strategisch
en beleidsvormend tot operationeel) is meer aandach teamleren gewenst.
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Summary

More and more the team is the crucial factor inaargations. This is not
surprising as an organization is quite vulnerabihenvit is too dependent on one
or two individuals. After all, managing an orgariaa requires specific
knowledge from different fields of expertise, makinooperation essential. In
fact, teams (sections, units, project teams, manageteams) can be seen as the
building blocks of modern organizations. Speed ammplexity of the
development in the different fields as well as glotation make that learning
processes are often to be characterized as criisadess factors. This again
underpins that in most cases individuals lose @t¢ams. With the team being so
important, this investigation focuses on team liggynor learning as a team.
An example of an organization in which the situatabove is - very much - the
case is the Dutch Ministry of Defense. First df aperations always take place
in teams. Only the requirement to work 24/7 alreddynands teamwork on all
levels. Next to this, the MoD personnel work inighty dynamic and diverse
environment: they need to be able to work joint-borad, across the globe, and
across the full spectrum of violence. Operatiomssanctioned by the government
on the one hand and disrupted by irregular troopstlee other. Moreover,
working in dangerous environments means a hugeomnssplity, not only
towards MoD personnel but also towards the citizeribe host nations as well as
enemy soldiers. To avoid mistakes and unnecessanatties lessons learned and
doctrines are (re)written and tactics and weapatesys are constantly adapted.
At the same time, the political level is more andrendemanding; it asks for
transparency, efficiency and effectiveness of iiiitamy apparatus. And finally, it
is the Defense Organization itself which is focusadmproving its effectiveness,
readiness, and momentum. All these are reasonswibigih heavily upon the
responsibility of teams to continually and proaeljvscan the environment the
Defense organization has to work in. Ultimatelystheads to an important
question this research hopes to answer: how dosteathin the MoD learn? Or
to be precise:

What are the determinants of team learning and low they inter-

related?
In this research the definition of team learnindttse development of knowledge,
skills, and insight of a team by means of interspaal processes whereby the
lessons learned and improvements are demonstratedl structurally
implemented’.
Based on relevant literature, its research resudti$ables and visions, the present
research model has been developed. The main pricassyclic one, in which
team sensation, team reflection, and team actiostantly influence one another.
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G Distal learning
- Trust
- Commitment \_@
- Evaluating
Team reflection
- Single loop
learning
Team action - Double loop
- Planning learning

Team sensation Informal learning

- Action - Dialogue
- Securiny

-Interests -Dynamics -Complexity -Team demograghiaaables

Research model

Team reflection is part of the model as it is segthe main characteristic of team
learning. If team effectiveness were placed — ie ftiird dimension —
perpendicular to the two axes of the figure themtdearning could be seen as a
rising spiral whose direction of flow in the horizal and vertical level is not
named. Every factor is displayed by three variablés two black boxes are the
‘gateways’ to team learning. Distal learning représ the influx of knowledge
from outside the team. ‘Dispersing’ stands for adieg the newly found team
knowledge and experiences to others outside thme. tiediormal learning points to
the way of learning; is it done structurally durifigymal meetings or do learning
processes take place informally, in the hall othat coffee machine? The model
also provides in three contextual variables; théerests at hand in the
environment of the team, the dynamics of the tetsulfj and the level of
complexity of the whole process. Next to this, anber of team demographical
variables, such as the duration of team particgdpatieam size, and place in the
organization, have been collected.
In order to trace the effects of the time on a nembf variables and their
relations we chose for a longitudinal research. dbmation of the research was
one year in which the teams were approached evenpréhs, so three times in
total.
Based on relevant literature and the research mihe@etesearch question was
then reformulated to:

What is the relation between team reflection, tesmsation, and team

action in learning teams?



251

Based on this research question six hypotheses pvepowsed and subsequently
tested on both qualitative and quantitative dakee quantitative method consisted
of setting up, dispersing, and processing quessioes for the different team
members (see appendix B). Additionally, questiorasaiwere dispersed among
the team managers, who were working one levelam the team members. They
received questionnaires with a restricted numberspects of team learning (see
appendix C). Every six months (three in total) fagticipating teams and their
commanders were asked to fill out the questionmaifEhe results of the
guestionnaires were processed by means of SPSBMOE. Next to this, with
approximately half of teams one team member ppeted in a semi-structured
interview. Sixty-four teams took part in the firstund, followed by fifty-nine in
the second, and fifty in the last round. In totaty-nine teams have participated
in all three rounds. Appendix D comprises the pgréiting teams and their
commanders, the number of team members and respercntages.

At the same time of the research among teams oneageaent team was
followed more intensely by means of observationfatT particular case
description has been utilized to investigate to twehdent the factors, variables,
and relations of the research model could be da&tean Furthermore, team
processes have been analyzed by observing, inteéngeand talking to teams on
board three frigates for lengthy periods of timaeTuantitative research results
have been compared to the results of the obsengtim the three frigates.
Finally, the results of the interviews on the fiigm have been compared to the
characteristics of so-callddgh reliability organizationgHROS).

The research has a number of restrictions thaatatee same time its boundaries.
First of all, it is the learning processes of teahat is what is focused on. This
excludes other — no doubt worthwhile — perspectif@sinstance, team learning
capabilities could also be investigated as devetopgnecapabilities from a total
quality management perspective or as adaptive déjesb from a change
management perspective. Secondly, the researchplack in a Dutch military
context, making this investigation rather uniqueirtkRermore, this research
differs from other studies in the large diversity the teams that were
investigated, for much of the research in thisdfitlcuses on team learning or
processes restricted to one category, for exaRgl@ teams, or even takes place
in a laboratory environment. This research inclugasns from all main divisions
of the Dutch MoD: theOPCOs (operational commands)PDMO (defense
procurement agency)CDC (defense services centre), and tBestuursstaf
(defense staff). Operational, training, and managerteams across the different
Services are included in the research irrespeativéheir composition. This
means that teams that were invited to participaeewot selected on account of
their sizes, time spent with the MoD, time sperthvhe team, age, gender, MoD
experience, nor the civilian-military ratio of theam.
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The main conclusion from the investigation is thia three factors strongly
correlate. Single loop learning, evaluating andhpiag are the strongest variables
of the three factors. It seems the research medt,its variables and relations,
represents team learning activities and team legrhehavior quite adequately.
The most telling finding was that frigates coulddee=n as HROs and the teams
on board as HR (high reliability) teams, perfecp@xents of learning teams. In
this context FOST (Flag Officer Sea Training) fuocs not only as a unique
catalyst in realizing skilled and learning (HR)rteabut also in shaping the crew
of a frigate (or HRO) into an effective operationalit by teaching them the
principles of a learning organization.

Finally, it is recommended that in the differentmagement perspectives (for
example knowledge, change, quality, and projectagament) more attention is
paid to team learning.
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Bijlage A

Definities:

Actie: de mate waarin teamleden afgesproken acties oakaaizelijk uitvoeren.
Belangen de belangen die rond het team spelen; de matdnuaiat-teamleden
invloed proberen uit te oefenen op het team omdaaten te halen.

Beoordelen de mate waarin de teamleden hun team beoordglate aspecten
effectiviteit, efficiéntie en innovativiteit.

Betrokkenheid: de mate van betrokkenheid bij het team; commitmen

Borgen: het verankeren van het geleerde in het team.

Complexiteit: de mate van complexiteit van opdrachten en psarebinnen het
team en zijn omgeving.

Dialoog: het voeren van een open vorm van communicatigebetonder andere
blijkt uit het vertellen van/vragen naar achterégde motieven.

Distal learning: als team(lid) kennis en ervaring aangereikt kmjgvan niet-
teamleden; het tegengestelde l@gal learning

Double loop leren: het regelmatig als team evalueren van de procedissingle
loop leren ondersteunen: de wijze van communicerengsarken, informatie
uitwisselen en werkmethoden van het team.

Dynamiek: de mate van dynamiek van opdrachten en procdssaan het team
en zijn omgeving.

Informeel leren: de mate waarin teamleden leren bij informeledrij@msten of
ontmoetingen (met teamleden of niet-teamlden);nielpeiiten gestructureerde
teamoverleggen, -vergaderingen of -bijeenkomsten.

Planning: het plannen van activiteiten en doelen.

Single loop leren: het regelmatig en gestructureerd evalueren van de
teamactiviteiten en teamdoelen.

Teamlerent het opbouwen van kennis, kunde en inzicht dedrtéam middels
interpersoonlijke processen waarbij het team ddatering/ het geleerde ook
aantoonbaar toepast en borgt.

Verspreiden: het verspreiden van de nieuwe kennis door hettaan niet-
teamleden.

Vertrouwen: de mate van vertrouwen in het team, uitgedruktiér aspecten:
deskundigheid, voorspelbaarheid, eerlijkheid enwilieindheid.



Bijlage B Vragenlijst Team

Nederlandse Defensie Academie

Koninklijke Militaire Academie

Faculteit Militaire Wetenschappen

Sectie Management & Organisatie en Defensie-Ecomomi
MPC 71C

Antwoordnummer 10080

4800 VB BREDA

Geachte lezer,

U ontvangt hierbij een uitnodiging om de bijgevoegadagenlijst in te vullen. Ook uw teamgenoten
ontvangen deze uitnodiging. De vragenlijst vormm éelangrijk bestanddeel van mijn promotie-
onderzoek. Uw visie op de onderwerpen is van betangmij een zo compleet mogelijk beeld te
geven van uw team.

In dit onderzoek draait alles om teamleren: hetoopien van kennis, kunde en inzicht door het
team middels interpersoonlijke processen waarltifdem de verbetering/ het geleerde ook toepast
en borgt. Alle mogelijke teams binnen de vier Ksijgachtdelen van Defensie worden betrokken:
van (de sleutelfunctionarissen van) bijvoorbeelthgagnieén, squadrons en schepen tot en met
Haagse secties en projectteams.

Teamleren is bij Defensie nog nooit onderzocht nm&aam diverse redenen wel zeer belangrijk.
Voor eenheden op uitzending is het bijv. van belang open te staan voor nieuwe kennis en
ervaringen. Deze kennis kan door (een onderdegldarigen eenheid opgedaan worden. Zij kan
ook door andere eenheden overgedragen worden.id¢tegigen maken, borgen en verspreiden van
relevante informatie kan van levensbelang zijn. Vosams in de (gevechts)ondersteuning en
vredesbedrijfsvoering is het noodzakelijk steedigiéhter te werken. Door elkaars kennis te delen
kan men hierbij ‘best practices’ volgen.

U zult over een half jaar en over een jaar nogmaitdgenodigd worden om dezelfde vragenlijst in te
vullen. Als u niet meer in het team werkzaam bentyangt uw opvolger deze lijst.

Uw gegevens worden uiteraard vertrouwelijk behashdelleen ik krijg de individuele antwoorden
onder ogen. Ik verwerk ze tot teamscores. Uw antdeokomen dus niet naar buiten toe, noch zijn
ze traceerbaar.

Indien gewenst krijgen de meewerkende teams fe&dbaer hun lerend vermogen en hoe dit
eventueel te vergroten. Dit gaat dan via de comimainoff leidinggevende.

Voor vragen of opmerkingen kunt u mij altijd bellehmailen:
076-5273777/t.bijlsma@nlda.nl

Bij voorbaat dank.
Met vriendelijke groet,

Tom Bijlsma
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Vragenlijst Team

Personalia

Naam

Leeftijd

Uw huidige functie

Uw huidige rang (militairen)

Uw huidige schaal (burgers)

Aantal voorgaande functies bij Defensie
Aantal jaren in dienst bij Defensie:

In dit onderzoek staat uw team centraal. Alle vrelgebben dan ook betrekking op uw team. Als uw

team te groot is, dan betreft het team de kaderleéisleutelfunctionarissen van uw afdeling, unit
of sectie.

Team
De naam of aanduiding van het team

Het betreffen .......... teamleden, te weten (naam/fedcti

Hoe lang bent u al werkzaam

in deze functie bjj dit team»> . jarenen ..... aanden
Was u in uw vorige functie ook binnen dit team veexkm? Ja/Nee
Zo ja, hoelang en in welke functie? ... jaren en.. maanden
Functe:

Als u niet full time bij dit team werkt, bijvoorbkkbij een projectteam, gemiddeld hoeveel uur per
week bent u werkzaam voor het team? ... uuneek

Wij overleggen, bespreken of evalueren als teanewesy ....... keer per maand.

Als u de vragenlijst anoniem wilt invullen, schiijeronder dan een codewoord. Neem ditzelfde
codewoord over boven aan de eerste pagina varedenijst op de volgende bladzijde en verzend
deze bladzijde 2 gescheiden van de rest van deuidgevragenlijst.

Retouradres: Nederlandse Defensie Academie, KMA/ EM&W. drs. T. Bijlsma, MPC 71C,
Antwoordnr. 10080, 4800 VB BREDA.

Codewoord (evt.): ......oovvivevininnnnn.
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Codewoord (evt.): ....covvvveveriinennnn.

- Wilt u elke vraag beantwoorden door het aankruizanhet volgens u meest juiste antwoord?
- Bij elke vraag maar 1 antwoord s.v.p.
- Van links naar rechts zijn de antwoordalternatieven

1: helemaal mee oneens, 2: mee oneens, 3: meeneensneens,

4: mee eens, 5: helemaal mee eens.

helemaal mee eens/ helemaal
mee oneens mee oneens mee eens
A
1. Diverse individuen buiten het team proberen
regelmatig onze beslissingen te beinvioeden. [ ad O O ad
2. Rond het team worden veel politieke spelletjes
gespeeld o] ad O O ad

3. Er zijn diverse belangrijke personen in de directe
omgeving van ons team die heel anders over ons
doel en uitvoering denken. ad ad O O ad

1. Feedback over de resultaten van de belangrijkste
activiteiten van ons team, ontvangen wij binnen:

(omcirkel het meest juiste) minuten, uren, dagexken, maanden, jaren
2. Ons team moet altijd onder grote tijdsdruk werkeril ad O O ad
3. Als we als team fouten maken of bepaalde dingen

verzaken dan komt dat omdat we geen tijd hebbdn. ad O O ad
C
1. De opdracht(en) aan ons team is/zijn meervoudig

en complex. ad ad O O ad
2. Om als team resultaat te boeken hebben we geregeld

deskundigen (van binnen of buiten het team) nodig. ad O O ad
3. Bij het nemen van beslissingen moeten we als team

met zeer veel externe factoren rekening houden. O ad O O ad
4. Ons team voert een grote variéteit van opdrachten

en orders uit. ad ad O O ad
5. In ons werkveld hangt alles met alles samen. ad ad O O ad

6. Een beslissing van ons team werkt bij de
uitvoerder/ bij degebruiker door op tal van factorell ad O O ad
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D
1. In het werkveld waarin wij als team actief zijn,
vinden continu veranderingen plaats. ad ad O O ad
2. Er zijn snelle en veelvuldige fluctuaties van te
leveren producten of diensten voor ons team. [ ad O O ad
3. Veranderingen in ons werkveld zijn zeer intens. O ad O O ad
4. Ons werkveld wordt gekenmerkt door meer
van hetzelfde. ad ad O O ad
helemaal mee eens/ helemaal
E mee oneens mee oneens mee eens

1. We staan klaar om elkaar te verdedigen tegen

kritiek van buitenstaanders. ad ad O O ad
2. We helpen elkaar bij het werk. ad ad O O ad
3. We kunnen goed met elkaar overweg. ad ad O O ad
4. De leden van dit team werken echt samen. ad ad O O ad
F
1. Ik vind het opleidingsniveau in mijn team hoog. 0O ad O O ad
2. Mijn teamleden leveren altijd werk af van

goede kwaliteit. ad ad O O ad
3. lkvind dat mijn teamleden hun werk op

professionele wijze doen. ad ad O O ad
4. Mijn teamleden vertellen hoe ze over mij denken.[ ad O O ad
5. Ik kan ervan op aan dat mijn teamleden zich

meestal wel aan hun beloftes houden. d d O O d
6. Binnen mijn team kunnen we onze ideeén en

verwachtingen openlijk met elkaar bespreken. [0 ad O O ad
7. Ik kan ervan op aan dat mijn teamleden mijn werk

niet moeilijker maken door slordig te werken. ad ad O O ad
8. Wij zijn in het team altijd bereid elkaar te helpen O ad O O ad
9. In ons team werken wij goed samen. ad ad O O ad
10. Ik weet precies hoe mijn teamleden in verschillende

situaties zullen reageren. ad ad O O ad
11. Ik weet waar ik met mijn teamleden aan toe ben. [ ad O O ad

12. In mijn team weten wij dat wij op elkaar kunnen
rekenen. d d O O d
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10.

11.

12.

13.

Ik ervaar problemen van dit team als mijn

eigen problemen. ad
Ik voel me emotioneel gehecht aan dit team. ad
Dit team betekent veel voor mij. ad
Ik voel me thuis in dit team. a
Ik voel me als “een deel van de familie” in ditrirea O

Ons team zoekt ideeén/kennis bij mensen van

buiten het team. O
Ons team blikt met mensen van buiten het

team terug op het werk van het team. ad
Ons team krijgt hulp of advies van mensen

van buiten het team. ad
Ons team vraagt feedback over het werk van

het team aan mensen van buiten het team. O

Ik zorg dat ik doelbewust personen ontmoet die ik
niet vaak tegenkom om bij hen nieuwe kennis

en ervaring op te doen. ad
Regelmatig duik ik mijn netwerk in of bel/mail
(vage) kennissen om informatie te krijgen waar

het team wat aan heeft. ad
helemaal
mee oneens
Als team nemen we over het algemeen
weloverwogen beslissingen. ad
We bezien onze werkwijze naar aanleiding van
veranderingen in de omgeving. ad
We bespreken de verschillende wijzen waarop we
ons doel kunnen bereiken. ad
Problemen worden pas besproken als ze echt
nijpend zijn geworden. ad

We gaan na welke consequenties veranderingen in
de omgeving hebben voor de doelen van het team.
We gaan na wat we kunnen leren van reeds

voltooide acties. a

Voordat we aan de slag gaan, zorgen we dat ale-tea

leden dezelfde definitie van het probleem hebberi]
Tijdens het uitvoeren van de taak staan we stil bij

de vraag of we op de goede weg zijn. ad
Als een teamlid een probleem ontdekt,

bespreekt hij/zij dit met andere teamleden. ad
We gaan na wat de gevolgen van bepaalde acties
op lange termijn zullen zijn. ad
We gaan regelmatig na of onze doelstellingen

nog zinvol zijn. ad
Problemen worden in dit team vanuit
verschillende invalshoeken bekeken. d

We gaan na of onze acties datgene hebben opge-
leverd wat we er op voorhand van verwachtten. O

g 4
g 4
a O
g O
g O
g d
g O
g O
g u
g u
g O
mee eens/
mee oneens
g u
g g
g g
g u
g d
g O
O O
g u
g d
g g
O g
g d
g d
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4 g
4 g
O a
O g
O g
d g
O g
O g
u g
u g
O g
helemaal
mee eens
u g
g g
g g
u g
d g
O g
O g
u g
d g
g g
g O
d g
d g
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14.
15.

16.

17.

18.

[N

wNhNE X

E

oo

In dit team wordt het resultaat van acties geéeatlig
We bezinnen ons op de vraag of er een patroon

te ontdekken valt in gebeurtenissen. ad
Als dingen niet lopen zoals gepland, gaan we na
wat we hieraan kunnen doen. ad
Na het afronden van bepaalde werkzaamheden
worden zaken geévalueerd. ad
Als dingen niet gaan zoals ze zouden moeten gaan,
nemen we als team de tijd om te achterhalen

wat hiervan de oorzaak zou kunnen zijn. ad

We bezinnen ons regelmatig op de manier waarop we
met elkaar communiceren. ad
Het team heroverweegt vaak zijn doelstellingen. O
De werkmethoden die het team gebruikt, stellen we

vaak ter discussie. d
We bespreken regelmatig of we als team

effectief samenwerken. ad
Hoe goed we informatie uitwisselen wordt vaak
besproken. ad
Het team heroverweegt vaak de manier waarop
het werk wordt aangepakt. ad

helemaal
mee oneens

We gaan na of doelen gehaald worden. ad
Als team gaan we planmatig te werk. ad

We bespreken alternatieve plannen voor het geval
zich onvoorziene omstandigheden voordoen. ad
We gaan na welke werkzaamheden de

hoogste prioriteit hebben. ad
Dit team stelt zichzelf doelen. 0
Als team besteden we aandacht aan

het plannen van het werk. ad

Wij discussiéren niet alleen over argumenten maar
betrekken daarbij ook de achterliggende belangen
en denkwijzen van elkaar. ad
Binnen ons team wordt regelmatig doorgevraagd
op geuite standpunten om elkaars denkwijzen te
achterhalen. O
Hoewel we het er nooit over hebben, denk ik
achterliggende denkkaders en visies van mijn

teamgenoten te kennen. O
Door de vele verdiepende discussies weet ik ook
hoe en waarom mijn teamleden zo denken. ad

Bij het inbrengen van mijn standpunt licht ik ook
altijd mijn achterliggende zienswijze
en denkstappen toe. ad

g O
a O
g O
g O
g O
g O
g O
g O
g O
g O
g O
mee eens
mee oneens
a O
g O
g O
a O
u O
a O
g O
t O
g O
g O
a O

0 O
0 O
O O
O O
0 O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
helemaal
mee eens
O O
O O
O O
0 O
0 O
0 O
O O
0 O
O O
O O
0 O



10.

=<

10.

11.

12.

Het aantal momenten dat wij als team overleggen,
bespreken of evalueren is te weinig. ad
We evalueren als team alleen op inhoudsniveau:
de output, de bereikte resultaten staan centraal. O
We evalueren als team naast inhoudsniveau

ook regelmatig op procesniveau:

HOE we het bereikt hebben, staat dan centraal. [
De evaluaties die we als team doen, leveren
inhoudelijk weinig op daar de besproken situatie
en uitgangsgegevens intussen al gewijzigd zijn. O
We evalueren met een dusdanige frequentie dat we
in voorkomend geval nog tijdig kunnen bijsturen. O

Mijn team heeft veel profijt van inzichten en kesini
die ik bij informele gesprekken of discussies

met teamleden opdoe. ad
Mijn team heeft veel profijt van inzichten en kesni
die ik bij informele gesprekken of discussies

met anderen dan teamledepdoe. ad
M.b.t. mijn werkzaamheden in het team leer ik meer
uit gesprekken met andere teamleden “in de wandel-
gangen” dan uit de formele teamoverleggen. ad
M.b.t. mijn werkzaamheden in het team leer ik meer
uit gesprekkemet niet-teamledetin de wandel-
gangen” dan uit de diverse formele overleggen. O
Juist uit toevallige ontmoetingen met teamleden lee
ik meer over en voor het team dan uit de struaturel
geplande bijeenkomsten met (delen van) het tearfl.
Juist uit toevallige ontmoetingenet niet-teamleden
leer ik meer over en voor het team dan uit de struc
turele, geplande bijeenkomsteret niet-teamleden O
In informele gesprekken met een aantal andere
teamleden kan ik beter luisteren, doorvragen enmijn
beweegredenen uitleggen dan in een teamoverleg.
In informele gesprekkemet een aantal collega’s

van buiten het tearkan ik beter luisteren, door-
vragen en mijn beweegredenen uitleggen dan

in bijv. vergaderingen. ad
Tijdens pauzes, koffiehalen en lunches praat ik
vaak met andere teamleden over ons werk. ad

Tijdens pauzes, koffiehalen en lunches praat ik vaa

met anderergijnde niet-teamlederver ons werk. [

Van alle mondelinge communicatie op het werk

leer ik bij de teamvergaderingen het meeste

over mijzelf en het team. ad

De vergaderingen met en voor het team leveren meer

op dan dat een deel van de tijd zou worden ingezet

om met een select aantal teamleden door te bomen.

helemaal

mee oneens
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mee eens/ helemaal

mee oneens mee eens
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Nadat er binnen het team afspraken zijn gemaakt,

doet iedereen het toch net even anders. O
In dit team komt men afspraken na. ad
In dit team geven leden een eigen invulling

aan afspraken, ook als ze op papier staan. ad
Wat we als team bespreken en wat we

vervolgens doen, komt overeen. O

In dit team blijken na het maken van afspraken
verschillende interpretaties van die afspraken

te bestaan onder de teamleden. d
Er blijken geregeld een hoop belemmeringen te zijn
die verhinderen dat we gemaakte afspraken in

het team ook in de praktijk kunnen uitvoeren. ad

Als een bepaald teamlid, of bepaalde teamleden,
(zou(den)) vertrekken, gaat veel kennis en
ervaring binnen het team verloren. ad
Na beéindiging van een oefening of (verander)ttajec
houden wij als team de opgedane lering

en ervaringen vast. ad
Het lijkt wel of het team bij elk (verander)trajatets
heeft geleerd en steeds weer op nulniveau beginfl
Nieuwe kennis en ervaringen slaat ons team op in
bijv. procedures, systemen en routines. ad
Na evaluaties zorgen we ook dat opgedane
inzichten en ervaringen op de één of andere
manier geborgd worden binnen ons team. ad

Door ons team bedachte aanpakken of oplossingen
geven we door aan andere teams. ad
De lering en ervaringen van ons team brengen we
ook via de hiérarchieke of functionele lijn naarvéo
zodat het daar toegepast en verspreid kan worded.
De lering en ervaringen van ons team brengen we
ook via de hiérarchieke of functionele lijaar beneden
zodat het daar toegepast en verspreid kan worded.
Gevraagd en ongevraagd geven teamleden informatie
over teamervaringen door aan andere teams. [
Tijdens (in)formele bijeenkomsten met
niet-teamleden laten teamleden zich niet uit

over het reilen en zeilen van het team. O
Er zijn gestructureerde bijeenkomsten om kennis

en ervaring van ons team met andere groepen of
belangstellenden te delen. ad
Regelmatig zijn er (diverse soorten) vergaderingen
waarbij het ons vertegenwoordigend teamlid de
opgedane kennis en ervaring kan overdragen. O
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Q

U

1. Hetteam is effectief. d d O O d

2. Hetteamis efficiént. d d O O d

3. Hetteam is innovatief. ad ad O O ad

4. Welke suggesties heeft u om een (nog beter) laeard te worden?

5. Welke mogelijkheden gebruikt het team, of gebruilererse teamleden, om kennis en
ervaring met andere belanghebbenden uit te wisadétehoeverre gebruikt men deze
mogelijkheden structureel?

6. Welke mogelijkheden ziet u nog meer om kennis garerg tussen het team/teamleden en

andere belanghebbenden uit te wisselen?

Hartelijk dank voor het invullen van de vragenlijst

Tom Bijlsma
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Bijlage C Vragenlijst Commandant/leidinggevende

Nederlandse Defensie Academie

Koninklijke Militaire Academie

Faculteit Militaire Wetenschappen

Sectie Management & Organisatie en Defensie-Ecomomi
MPC 71C

Antwoordnummer 10080

4800 VB BREDA

Geachte lezer,

U ontvangt hierbij een uitnodiging om de bijgevoegaagenlijst in te vullen. U stuurt namelijk één
of meerdere teams aan. De vragenlijst vormt eeanpeik bestanddeel van mijn promotie-
onderzoek. Uw visie op de onderwerpen is van betangmij een zo compleet mogelijk beeld te
geven van uw team. Een uitgebreidere vragenlijsttvdoor (sleutelfunctionarissen van) het team
zelf ingevuld.

In dit onderzoek draait alles om teamleren: hetoopien van kennis, kunde en inzicht door het
team middels interpersoonlijke processen waarltifdem de verbetering/ het geleerde ook toepast
en borgt. Alle mogelijke teams binnen de vier Ksijgachtdelen van Defensie worden betrokken:
van (de sleutelfunctionarissen van) bijvoorbeelthgagnieén, squadrons en schepen tot en met
Haagse secties en projectteams.

Teamleren is bij Defensie nog nooit onderzocht nm&aam diverse redenen wel zeer belangrijk.
Voor eenheden op uitzending is het bijv. van belang open te staan voor nieuwe kennis en
ervaringen. Deze kennis kan door (een onderdegldarigen eenheid opgedaan worden. Zij kan
ook door andere eenheden overgedragen worden.idtegigen maken, borgen en verspreiden van
relevante informatie kan van levensbelang zijn. Vosams in de (gevechts)ondersteuning en
vredesbedrijfsvoering is het noodzakelijk steedigiéhter te werken. Door elkaars kennis te delen
kan men hierbij ‘best practices’ volgen.

U zult over een half jaar en over een jaar nogmagenodigd worden om dezelfde vragenlijst in te
vullen. Als u niet meer in deze functie werkzaamtbentvangt uw opvolger deze lijst.

Uw gegevens worden uiteraard vertrouwelijk behashdglleen ik krijg de individuele antwoorden
onder ogen.

Voor vragen of opmerkingen kunt u mij altijd bellehmailen:
076-5273777/t.bijlsma@nlda.nl

Bij voorbaat dank.
Met vriendelijke groet,

Tom Bijlsma
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Vragenlijst Commandant/leidinggevende

Personalia

Naam

Leeftijd

Aantal jaren in dienst bij Defensie
Aantal functies doorlopen bij Defensie:
Uw huidige functie

Uw huidige rang (militairen)

Uw huidige schaal (burgers):

In dit onderzoek staan één of meerdere teams dianstuurt centraal. Wilt u in het geval van
meerdere teams voor elk team een aparte vragenhjslien? Als uw team te groot is dan betreft
het team de kaderleden of sleutelfunctionarissaruvaafdeling, unit of sectie.

Team
De naam of aanduiding van het team:

Het betreffen .......... teamleden, te weten (naam/fejcti

Hoe lang bent u al commandant/leidinggevende vatedm? ...jaar en ....maanden
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Rond het onderwerp teamleren vraag ik uw meningi@éruk over het team m.b.t. onderstaande
onderwerpen.

- Wilt u elke vraag beantwoorden door het aankruizamnhet volgens u meest juiste antwoord?
- Bij elke vraag maar 1 antwoord s.v.p.
- Van links naar rechts zijn de antwoordalternatieven

1: helemaal mee oneens, 2: mee oneens, 3: meeneensneens,

4: mee eens, 5: helemaal mee eens

helemaal mee eens/ helemaal
mee oneens mee oneens mee eens
R
1. Nadat er binnen het team afspraken zijn gemaakt,
doet iedereen het toch net even anders. ad ad O O ad
2. In dit team komt men afspraken na. ad ad O O ad
3. Indit team geven leden een eigen invulling aan
afspraken, ook als ze op papier staan. ad ad O O ad
4. Wat de teamleden als team bespreken en wat ze
vervolgens doen, komt overeen. ad ad O O ad

5. Indit team blijken na het maken van afspraken

verschillende interpretaties van die afspraken

te bestaan onder de teamleden. ad ad O O ad
6. Er blijken geregeld een hoop belemmeringen te zijn

die verhinderen dat teamleden gemaakte afspraken

in het team ook in de praktijk kunnen uitvoeren. O ad O O ad

1. Als een bepaald teamlid, of bepaalde teamleden,

(zou(den)) vertrekken, gaat veel kennis en ervaring

binnen het team verloren. ad ad O O ad
2. Na beéindiging van een oefening of (verander)-

traject houden zij als team de opgedane lering

en ervaringen vast. ad ad O O ad
3. Het lijkt wel of het team bij elk (verander)trajetets

heeft geleerd en steeds weer op nulniveau begintl ad O O ad
4. Nieuwe kennis en ervaringen slaat het team op in

bijv. procedures, systemen en routines. ad ad O O ad

5. Na evaluaties zorgen de teamleden ook dat opgedane
inzichten en ervaringen op de één of andere manier
geborgd worden binnen het team. ad ad O O ad



~

whkC

»

helemaal
mee oneens

Door het team bedachte aanpakken of oplossingen
geven teamleden door aan andere teams. ad
De lering en ervaringen van het team brengen ze ook
via de hiérarchieke of functionele lijn naar boven
zodat het daar toegepast en verspreid kan worded.
De lering en ervaringen van het team brengen
Teamleden ook via de hiérarchieke of functionele

lijn naar benedezodat het daar toegepast

en verspreid kan worden. ad
Gevraagd en ongevraagd geven teamleden informatie
over teamervaringen door aan andere teams. [
Tijdens (in)formele bijeenkomsten met
niet-teamleden laten teamleden zich niet uit over

het reilen en zeilen van het team. o]
Er zijn gestructureerde bijeenkomsten om kennis

en ervaring van het team met andere groepen of
belangstellenden te delen. ad
Regelmatig zijn er (diverse soorten) vergaderingen
waarbij het vertegenwoordigend teamlid de
opgedane kennis en ervaring kan overdragen. O

Het team is effectief. 0
Het team is efficiént. a
Het team is innovatief. a

mee eens/
O O
O 0
O O
O O
o
O O
O O
O 0
O O
O O

mee oneens

OoOoo
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helemaal
mee eens

OoooOd

Welke suggesties heeft u voor het team om eenlfatay) lerend team te worden?
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5.  Welke mogelijkheden gebruikt het team, of gebruilererse teamleden, om kennis en
ervaring met andere belanghebbenden uit te wisadétehoeverre gebruikt men deze
mogelijkheden structureel?

6. Welke mogelijkheden ziet u nog meer om kennis garerg tussen het team/teamleden en
andere belanghebbenden uit te wisselen?

Hartelijk dank voor het invullen van de vragenlijst

Tom Bijlsma




Bijlage D Data over deelgenomen teams






Team tITO [resTO | ResponsTO| tITl resTl Respons[T1l tl TZ Tes|Respons T2
1/MT CTM DMO ost 5 4 80,0% 5 B 60,0% opgeheven
2|SBAT ZUID / A-INSTRCIE KL opl 7 1 100,0% 7 7 100,0% 7 7 1006D
3| SBAT ZUID / B-INSTRCIE KL opl 6 q 100,0% 7 6 85,7% 6 6 100,9%
4/ KANTOOR TRAINING vIbGR Klu opl 7 g 85,7% 4 p 50,0% 6 3 50,0%
5/HM WALRUS DIVISIE B KM op 3 3 100,0% 3 B 100,0% 3 3 100,0%
6/HM WALRUS DIVISIE A KM op 3 3 100,09 3 B 100,0% 3 3 100,(%
7/HM WALRUS OPLEIDINGSTEAM KM op 2 2 100,0% 2 2 100,0% 2 2 10%
8/vlb E'HOVEN BUR BEDRVOERING EN INFOMAN KLu | ost B 3 100% 4 3 75,0% 4 P 50,0%6
9/vib E'HOVEN BUR MAN CONTROL CBM KLu | ost 5 b 100,0% 5) 5 1006 5 g 100,0%
10| vib E'HOVEN BUR INTERNE CONTROLE KLu | ost 4 3 75,0% 4 3 ,0% 4 3 75,0%
11 MT DVVO CDC | ost d 4 100,0% 6 4 66,7% 6 4 66,1%
12/ CLUSTER LUCHTVERVOER DVVO CDC | ost 4 4 100,0% 5 5 100,0% 8 6 75,09
13/860 VGSQ OPL. EENHEID KM opl 3 3 100,0% 3 3 100,0% 3 3 106],0
14860 VGSQ HELIBEMANNING KM op 3 100,0% 3 3 100,0% 3 3 100
15/ EOD KLU KLu op 17 14 58,8% 17 m 64,7% le 8 72,Y%
16/ MT 13 GNKCIE KL op 7 7 100,09 6 | 66,7% 8 6 75,4%
17| GEZONDHEIDSCtrm BREDA KL ost 11 9 81,8% \ 9 5 55,6% \10 6 60}0%
18/ STAF 13 PAGNCIE KL op 6 6 100,09 6 b 83,3% op uitzending
19/ PROJECTTEAM MIINENVEEG DMO| ost 9 5 55,6% \ 9 4 44,4% opgehev
20 NLMARFOR, SEATRAINING COMMAND KM opl 8 8 100,0% 8 3 62,5% 8\ 7 87,59
21130 SQ, KMSL, MT KLu |opl 6 5 83,3% 5 4 80,0% gedesintegregrd
221130 SQ, KMSL, IMO KLu  opl 3 3 100,09 100,0% 3 3 100,4%
23130 SQ, KMSL, GRO KLu  opl 4 3 75,0% 4 75,0% 4 3 75,0%
24/ BURO MILITAIRE SPORT, 931 SQ KLu | opl 6 4 66,7% 8 2 66,7% 6 5 83,3%
25/ SLO, GROEP TEAMBUILDING KL opl $ 1 77,8% 11 5 45,5% 10 6 6%
26/ 11 TKBAT, A-ESK KL op 7 7 100,09 1 87,5% voorbereiden uitzending
27/MT 132 SQ, DMLO KLu  opl 6 6 100,09 6 83,3% \6 3 50,d%
28 HM V. NES, NAUTISCHE DIENST (2X LEIGE) KM op 4 4 1000 4 3 75,09 4 | 100,0%6
29/ HM V. NES, COMMAND TEAM COMCENT (2XLEIGE) KM op 6 b 10,0% 6 6 100,0% 4 a 100,0p6
30 HM V. GALEN, HOOFDEN VAN DIENST KM op 6 b 100,0% \6 6 1% 6\ g 83,3%
31 HM V. GALEN, DAMAGECONTROL, SIE VOOR KM | op 4 P 50,0% 4 3 75,0% 4 4 100,0%0
32/HM V. GALEN, DAMAGECONTROL, SIE ACHTER KM | op 4 B 75,0% 4 2 50,09 4 4 100,0%6
33 11 TKBAT, SSV-ESK KL op 7 5 71,4% 4 75,0% voorbereiden uitzending
34/ 11 TKBAT, B-ESK KL op 5 5 100,09 1 87,5% voorbereiden uitzending
35/ 301 SQ, VLUCHT 3 KLu op 12\ 6 50,0% 12 (- 33,3% \8 |2 25,0%




Team tITO [resTO | ResponsTO tITl resTl ResponsT1l tl TZ Tees|Respons T2
36/ 301 SQ, VLUCHT 5 KLu op 11 s 72,7% 11 B 72,7% 9 8 88,9%
37/ 1GOVG OOSTDORP KL opl 5 5 100,0% 6 83,3% 6 3 50,0%
38/ IGOVG MARNEHUIZEN KL opl 9 q 66,7% 9 b 66,7% 10 8 80,0%
40 SMOP-OVERLEG 13 INFBAT KL op E A 80,0% 6 4 66,7% 5 2 40J0%
41 QUATRO STATCIE 13 INFBAT KL op 4 1 100,0% 4 2 50,0% 4 1 %0
42/ DOPS/AFDELING J7 Bestuu ost 4 3 75,0% 5 B 60,0% 6 2 33,3%
43/ OTCRIJ, SECTIE 2/3 KL opl 4 4 100,0% 3 66,7% 3 3 100,d%
44/ OTCRIJ, SECTIE 4/6 KL opl 6 6 100,0% 6 83,3% 4 4 100,4%
45/ OTCRIJ, SECTIE 5 KL opl 5 3 60,0% 4 d 75,0% 2 2 100,000
46 42 BVE 2E PEL KL op 8 6| 75,0% 6 4 66,7% verkeerde lijsfen
47 42 BVE 1E PEL KL op 8 2 25,0% opgeheven ihkv uitzending
48/ 42 BVE MC KL op 7 4 57,1%0-resg 0
49 TEAM 42 BVE, DRIEHOEK KL op 3 66,7% 3 2 66,7% & 1 33,B%
50 TEAM 42 BVE, STAFPEL KL op 3 1 87,5% 8 4 50,0% verkeerijitdn
51 TEAM 42 BVE, TIRPEL KL op [6 L 66,7% 6 5 83,3% verkeerdstér
52/ MVZ VAN PVE LOG, 930 SQ KLu | ost 8 4 50,00 9 7 77,8% 9 5 5|6
53| TEAM KETEN, PVE LOG, 930 SQ KLu | ost 9 6 66,7% 9 3 33,3% 9 3 33,39
54/ C MET 010 FUNCTN, PVE LOG, 930 SQ KLu| ost 10 9 90,0%rgafname 10 5 50,0p6
55| LEIDING PVE ONH, 930 SQ KLu | ost 4 4 100,0% 5 4 80,0% 4 3 0v4l,
56 13 INFBAT, C CIE KL op 3 3 100,0% voorbereiden uitzending
57/ P&0O ADVIES, RESSORT 5, KM KM ost 7 7 100,0% 7 7 100,0% 12 8 66,79
58 MT P&O DMO DMO ost 5\ 4 80,0% 5 B 60,0% 5 3 60,0%
59 KMAR, AFD P&C, DISTR WEST KMar | ost 5 4 80,0% 8 7 87,5% 9 7 7,39
60 KMAR, AFD P&O, DISTR WEST KMar | ost b 4 80,0% O-respons
61 DMO, P&O ADVISEURS DMO | ost 1h. 6 54,5% ilO 4 40,0% 10 4 4010%
62/ DMO, SECTIE DM&HRM PROJECTEN DMO| ost 4 4 100,0% 4 4 1060 3 3 100,09
63/ SMVBO, AFDELING KIK KM opl 6 6 100,09 6 b 100,0% 7 7 100,0%
64/ SMVBO, TRAINERS PRAKT LEIDERSCHAP KM | opl 5 3 60,0% 5 3 600 4 3 75,0%
65 MT KMAR DISTR ZUID KMar |ost 13 69,2% 15 11 73,3% 15 8 5%

396 316 79,8%| 364 261 71,7% | 305 213 69,8%
(Team 39 verwijderd, was idem als team 11.) 64 tms 28 C/L 59 tme 32 C/L 50 tms 18 C/L

Bij dit team/afname heeft de C/Leige ook geresperdiéniet in het getal opgenomen)

L egenda: DMO: Defensie Materieel Organisatie; KL: Konirjké Landmacht; Klu: Kon Luchtmacht; KM: Kon Marin€mar: Kon Marechauss

49 Teams die a3 afnames he

bben deelgenomen

op: operationeel team; opl: opleidingsteam; osttessteunend team; tl= aantal teamleden; res= a@s@bndenten;







Bijlage E Interbeoordelaarsovereenstemming (rWG)






Team\r(WG) BELANGEN | T1 T2 [OMPLEXITElI| T1 T2 | DYNAMIEK T1 T2 VERTROUWE! T1 T2 ETROKKENHE T1 T2
1MTCTM 0,56 0,88 . 0,97 0,96 . 0,81 0,85 . 0,99 0,97 . 0,97 0,82 .

2 SBAT ZUID/ A - INSTRCIE 0,85 0,97 0,76 0,94 0,91 0,87 0,95 0,83 0,86 0,99 0,99 0,99 0,9 0,9 0,94
3 SBAT ZUID / B-INSTRCIE 0,78 0,9 0,87 0,93 0,95 0,91 0,85 0,81 0,92 0,97 0,96 0,96 0,94 0,84 0,9
4 KANTOOR TRAINING vIbGR 0,81 . 0,74 0,93 1 0,99 0,86 1 0,88 0,94 1 0,98 0,86 1 0,9
5HM WALRUSDIVISIE B 0,86 0,94 0,94 0,97 0,97 0,99 0,97 0,93 0,9 0,98 0,99 0,98 0,88 0,9 0,85
6 HM WALRUSDIVISIE A 0,86 0,91 0,72 0,97 0,97 0,97 1 0,96 0,97 0,98 0,98 0,95 0,97 0,93 0,94
7 HM WALRUS OPLEIDINGST 0,91 1 0,91 0,97 0,97 0,97 0,77 0,96 0,77 0,93 0,96 0,94 0,9 0,95 0,67
8 vib EINDHOVEN BUREAU BE 0,86 0,79 0,96 0,93 0,91 0,95 0,97 0,76 0,96 0,99 0,97 0,99 0,97 0,95 0,99
9 vlb EINDHOVEN BUREAU MA 0,8 0,87 0,92 0,96 0,96 0,94 0,89 0,97 0,83 0,98 0,98 0,98 0,92 0,86 0,92
10 vib EINDHOVEN BUREAU | 0,97 0,88 0,75 0,95 0,88 0,97 1 0,97 0,9 0,99 0,98 0,99 0,97 0,96 0,97
11 MTDVVO 0,89 0,92 0,87 0,82 0,93 0,95 0,83 0,94 0,77 0,97 0,97 0,95 0,91 0,96 0,87
12 CLUSTER LUCHTVERVOER D 0,65 0,82 0,49 0,97 0,95 0,89 0,97 0,93 0,85 0,96 0,98 0,99 0,85 0,93 0,92
13860 VGSQ OPL. EENHD 0,97 0,97 0,74 0,97 0,98 0,94 0,94 1 0,85 0,99 0,99 0,98 1 0,97 0,9
14 860 VGSQ HELIBEMA 0,72 0,76 0,93 0,97 1 0,92 0,94 0,86 0,9 0,97 0,99 0,97 0,9 0,96 0,94
15EOD KLU 0,72 0,7 0,66 0,95 0,93 0,94 0,89 0,92 0,94 0,98 0,99 0,98 0,88 0,9 0,94
16 MT 13 GNKCIE 0,83 0,85 0,82 0,86 1 0,82 0,92 0,91 0,71 0,98 0,99 0,97 0,93 0,92 0,87
17 GEZONDHEIDSC BREDA 0,79 0,7 0,71 0,9 0,94 0,93 0,83 0,8 0,85 0,98 0,98 0,99 0,95 0,88 0,95
18 STAF 13 PAGNCIE 0,84 0,86 0,92 0,92 0,92 0,89 0,95 0,98 0,87 0,92
19 PROJECTTEAM MIINENVEEG 0,55 0,85 . 0,84 0,92 . 0,63 0,72 . 0,98 0,97 . 0,92 0,87 .
20 NLMARFOR, SEATRAINING 0,74 0,83 0,64 0,9 0,97 0,95 0,83 0,88 0,84 0,95 0,98 0,97 0,87 0,94 0,86
21130 SQ, KMSL, MT 0,81 0,67 0,97 0,93 0,93 0,98 0,89 0,92 0,97 0,98 0,99 0,99 0,95 0,94 0,99
22130 SQ, KMSL, IMO 0,59 1 . 0,95 1 . 0,9 0,94 . 0,95 0,98 . 0,82 0,92 .
23130 SQ, KMSL, GRO 0,85 0,81 0,76 0,95 0,93 0,98 0,88 0,94 0,72 0,99 0,95 0,99 0,92 0,92 0,97
24 BURO MILITAIRE SPORT, 0,49 0,91 0,82 0,9 0,9 0,9 0,77 0,55 0,91 0,98 0,96 0,99 0,77 0,97 0,95
25 SLO, GROEP TEAMBUILDIN 0,64 0,83 0,7 0,89 0,89 0,88 0,83 0,87 0,91 0,98 0,98 0,97 0,89 0,92 0,91
26 11 TKBAT, A-ESK 0,77 0,84 . 0,91 0,9 . 0,86 0,86 . 0,98 0,97 . 0,94 0,97 .
27 MT 132 SQ, DMLO 0,84 0,82 0,72 0,9 0,93 0,96 0,91 0,8 0,76 0,98 0,99 0,99 0,88 0,92 0,96
28 HM VAN NES, NAUT DIENST 0,56 0,6 0,34 0,79 0,95 0,91 0,84 0,81 0,82 0,99 0,99 0,99 0,95 0,92 0,95
29 HM VAN NES, COMMAND CC 0,55 0,78 0,68 0,9 0,96 0,93 0,84 0,92 0,92 0,98 0,96 0,98 0,94 0,96 0,82
30 HM VAN NES, HFDN DIENST 0,78 0,78 0,87 0,93 0,92 0,85 0,84 0,85 0,85 0,99 0,97 0,99 0,94 0,92 0,88
31 HM VAN NES, DAMAGECONT 1 0,67 0,95 0,87 0,91 0,91 0,39 0,76 0,64 0,95 0,99 0,99 0,67 0,95 0,91
32 HM VAN NES, DAMAGECONT 0,68 0,96 0,9 0,97 0,93 0,88 0,9 1 0,81 0,99 0,99 0,99 0,98 1 0,91
33 11 TKBAT, SSV-ESK 0,68 0,57 0,94 0,94 0,8 0,93 0,99 0,98 0,91 0,93
34 11 TKBAT, B-ESK 0,89 0,83 . 0,97 0,95 . 0,8 0,83 . 0,99 0,98 . 0,96 0,86 .
35301 SQ, VLUCHT 3 0,78 0,71 0,77 0,95 0,97 1 0,8 0,87 0,55 0,96 0,97 0,98 0,84 0,97 0,97




Team\r(WG) BELANGEN T1 T2 [OMPLEXITEI T1 T2 | DYNAMIEK T1 T2 /ERTROUWE! T1 T2 ETROKKENHE T1 T2
36 301 SQ, VLUCHT 5 0,79 0,86 0,81 0,95 0,97 0,95 0,82 0,86 0,87 0,98 0,99 0,98 0,93 0,97 0,97
37 IGOVG OOSTDORP 0,86 0,87 0,81 0,92 0,92 0,78 0,9 0,86 0,59 0,98 0,97 0,97 0,85 0,91 0,97
38 IGOVG MARNEHUIZEN 0,85 0,86 0,84 0,83 0,92 0,93 0,93 0,86 0,88 0,96 0,98 0,98 0,92 0,94 0,87
40 SMOP overleg 13 INFBAT 0,86 0,87 0,96 0,97 09 0,95 0,91 0,84 0,96 0,97 0,97 0,99 0,84 0,88 0,87
41 QUATRO STATCIE 13 INFB 0,71 0,85 . 0,98 0,95 . 0,81 1 . 0,99 0,98 . 0,97 0,95 .
42 DOPS/AFDELING J7 0,74 0,64 0,85 0,96 0,85 1 0,88 0,74 0,96 0,99 0,99 0,98 0,95 0,9 0,9
43 OTCRIJ, SECTIE 2/3 0,54 0,55 05 0,91 0,93 0,94 0,92 0,39 0,07 0,99 0,99 0,99 0,91 1 0,8
44 OTCRIJ, SECTIE 4/6 0,77 0,8 ‘ 0,82 ‘ 0,96 0,98 0,83 0,88 0,93 0,9 0,98 0,98 0,99 0,95 0,92 0,95
45 OTCRIJ, SECTIE 5 0,81 0,74 | 0,55 0,92 0,93 0,87 0,94 0,97 0,85 0,96 0,96 0,95 0,93 0,9
46 42 BVE 2E PEL 0,68 0,85 0,91 0,94 0,83 0,75 0,98 0,97 0,94 09

47 42 BVE 1E PEL 0,96 0,74 0,96 1 0,95

48 42 BVEMC 0,92 . 0,97 . 0,6 . 0,98 . 0,85 .

49 42 BVE, DRIEHOEK 0,91 1 0,87 0,9 0,68 1 0,99 0,99 0,99 0,9

50 42 BVE, STAFPEL 0,82 0,53 0,91 0,83 0,86 0,76 0,98 0,98 0,93 0,95

51 42 BVE, TIRPEL 0,53 0,91 . 0,92 0,85 . 0,84 0,88 . 0,99 1 . 0,98 0,99 .
52 MVZ VAN PVE LOG, 930 S 08 0,74 = 057 0,93 0,92 0,98 0,74 0,92 0,89 0,89 0,95 0,95 0,87 0,85 0,84
53 TEAM KETEN, PVE LOG, 9 0,73 0,76 0,93 0,91 0,98 0,92 0,97 0,9 0,93 0,97 0,97 0,92 0,96 0,95 0,31
54 C MET 010 FUNCTN, PVE 0,69 . 0,87 0,93 . 0,97 0,89 . 0,87 0,99 . 0,98 0,92 . 0,98
55 LEIDING PVE ONH, 930 S 0,9 ‘ 0,85 0,81 0,96 0,96 0,94 0,87 0,76 0,9 0,97 0,98 0,99 0,9 0,96 0,93
56 13 INFBAT, C CIE 0,59 . . 0,95 . . 0,9 . . 0,97 . . 0,75 . .
57 P&O ADVIES, RESSORT 5, 0,79 ‘ 0,78 0,75 0,89 0,9 0,92 0,89 0,85 0,84 0,96 0,98 0,97 0,87 0,87 0,89
58 MT P&O DMO 0,88 0,59 0,81 0,98 0,96 0,94 0,85 0,88 0,74 0,95 0,96 0,99 0,87 0,86 0,79
59 KMAR, AFD P&C, DISTRW 0,85 0,72 0,87 0,94 0,97 0,95 0,9 0,82 0,81 0,98 0,98 0,98 1 0,92 0,95
60 KMAR, AFD P&O, DISTR W 0,84 . . 0,92 . . 0,77 . . 0,99 . . 0,84 . .
61 DMO, P&O ADVISEURS 0,79 0,81 0,92 0,95 0,97 0,96 0,79 0,87 0,85 0,96 0,99 0,99 0,83 0,96 0,97
62 DMO, SECTIE DM&HRM PRO 0,94 0,74 0,88 0,97 0,83 0,92 0,97 0,84 0,94 1 0,92 0,99 0,93 0,92 0,97
63 SMVBO, AFDELING KIK 0,93 0,8 0,88 0,83 0,87 0,87 0,83 0,83 0,92 0,98 0,96 0,95 0,94 0,87 0,82
64 SMVBO, TRAINERS PRAKT 0,88 0,94 0,9 0,9 0,99 0,94 0,85 0,9 09 0,98 0,99 0,96 0,87 0,8 0,96
65 MT KMAR DISTR ZUID 0,59 0,74 0,72 0,94 0,93 0,91 0,86 0,82 0,82 0,97 0,97 0,97 0,88 0,87 0,88
Total 0,74 0,77 0,75 0,91 0,92 0,91 0,83 0,83 0,82 0,96 0,97 0,97 0,88 0,89 0,89
gemiddelde R(wg) per afname 0,78 0,81 0,79 0,92 0,94 0,93 0,86 0,86 0,83 0,98 0,98 0,98 0,91 0,92 0,90
gemiddelde R(wg) per variabele 0,79 0,93 0,85 0,98 0,91

variantie totaal

gemiddel de totaal

Tabel: interbeoordel aarsovereenstemming (r(WG): reliability (within-group))




Team\r(WG) DISTAL T1 T2 SINGLE L Tl T2 DOUBLE T1 T2 PLANNING Tl T2 DIALOOG T1 T2
1MTCTM 0,92 0,86 . 0,98 0,94 . 0,97 0,97 . 0,94 0,86 . 0,92 0,94 .
2SBAT ZUID/ A - INSTRCIE 0,93 0,88 0,95 0,99 0,99 0,99 0,96 0,96 0,94 0,96 0,97 0,95 0,93 0,94 0,88
3 SBAT ZUID / B-INSTRCIE 0,93 0,82 0,87 1 0,98 0,98 0,97 0,92 0,95 0,96 0,94 0,91 0,96 0,92 0,98
4 KANTOOR TRAINING vIbGR 0,79 1 0,97 0,98 1 0,99 0,91 1 0,98 0,92 1 0,97 0,95 1 1
5HM WALRUSDIVISIE B 0,98 0,9 0,94 1 0,99 0,99 0,94 0,93 0,94 0,93 0,96 0,97 0,96 0,97 0,97
6 HM WALRUSDIVISIE A 1 0,88 0,75 0,98 0,99 0,97 0,97 0,92 0,99 0,95 0,95 0,92 0,94 1 0,95
7 HM WALRUS OPLEIDINGST 0,95 0,88 1 0,99 1 1 0,98 0,93 0,98 0,99 0,99 0,97 0,92 0,84 0,98
8 vib EINDHOVEN BUREAU BE 0,98 0,98 1 0,98 0,97 0,99 0,95 0,97 0,93 0,99 0,95 0,93 0,93 0,93 0,98
9 vlb EINDHOVEN BUREAU MA 0,87 0,67 0,87 0,99 0,99 0,99 0,92 0,92 0,91 0,97 0,96 0,95 0,93 0,96 0,95
10 vib EINDHOVEN BUREAU | 0,83 0,84 0,91 0,99 0,99 0,99 0,95 0,92 0,97 0,97 1 0,98 0,98 0,98 0,99
11 MTDVVO 0,92 0,86 0,85 0,98 0,99 0,99 0,92 0,9 0,96 0,85 0,91 0,92 0,98 0,93 0,98
12 CLUSTER LUCHTVERVOER D 0,88 0,85 0,88 0,96 0,99 0,98 0,95 0,9 0,87 0,94 0,97 0,93 0,92 0,95 0,95
13860 VGSQ OPL. EENHD 0,91 0,9 0,79 0,98 0,98 0,98 0,89 0,93 0,95 0,92 0,91 0,92 0,94 0,96 0,95
14 860 VGSQ HELIBEMA 0,91 0,86 0,96 0,99 0,99 1 0,92 0,95 0,92 0,91 0,94 0,98 0,98 0,97 0,96
15EOD KLU 0,9 0,87 0,91 0,98 0,98 0,99 0,95 0,93 0,95 0,92 0,95 0,97 0,94 0,96 0,96
16 MT 13 GNKCIE 0,89 0,77 0,87 0,98 0,97 0,96 0,94 0,95 0,86 0,95 0,96 0,85 0,97 0,94 0,92
17 GEZONDHEIDSC BREDA 0,92 0,93 0,86 0,99 0,98 0,99 0,93 0,85 0,9 0,96 0,98 0,97 0,94 0,89 0,97
18 STAF 13 PAGNCIE 0,89 0,96 0,98 0,99 0,91 0,94 0,97 0,96 0,96 0,99

19 PROJECTTEAM MIINENVEEG 0,89 0,86 . 0,99 0,99 . 0,93 0,92 . 0,99 0,92 . 0,94 0,96 .
20 NLMARFOR, SEATRAINING 0,8 0,94 0,8 0,98 0,99 0,99 0,91 0,89 0,87 0,89 0,97 0,96 0,94 0,95 0,95
21130 SQ, KMSL, MT 0,84 0,97 0,98 0,98 1 1 0,86 0,97 0,99 0,94 0,99 1 0,94 0,98 0,97
22130 SQ, KMSL, IMO 0,94 0,97 . 0,97 0,98 . 0,91 0,87 . 0,79 0,98 . 0,91 0,91 .
23130 SQ, KMSL, GRO 0,94 0,88 0,98 0,99 0,98 0,98 0,94 0,97 0,95 0,97 0,95 0,97 0,97 0,9 0,97
24 BURO MILITAIRE SPORT, 0,9 0,62 0,86 0,99 0,98 0,99 0,97 0,87 0,9 0,96 0,97 0,93 0,79 0,99 0,97
25 SLO, GROEP TEAMBUILDIN 0,94 0,91 0,85 0,99 0,98 0,99 0,97 0,96 0,95 0,95 0,92 0,97 0,97 0,97 0,95
26 11 TKBAT, A-ESK 0,95 0,97 . 0,99 0,98 . 0,92 0,93 . 0,97 0,99 . 0,95 0,94 .
27 MT 132 SQ, DMLO 0,87 0,94 0,92 0,98 0,99 0,98 0,89 0,86 0,93 0,96 0,91 0,88 0,95 0,95 0,93
28 HM VAN NES, NAUT DIENST 0,45 0,64 0,88 0,98 0,98 0,99 0,87 0,99 0,93 0,94 0,97 0,98 0,94 0,9 0,98
29 HM VAN NES, COMMAND CC 0,86 0,9 0,87 0,97 0,98 0,98 0,87 0,97 0,93 0,89 0,92 0,87 0,92 0,94 0,95
30 HM VAN NES, HFDN DIENST 0,83 0,86 0,89 0,99 0,98 0,98 0,92 0,91 0,92 0,93 0,95 0,9 0,94 0,93 0,91
31 HM VAN NES, DAMAGECONT 0,78 0,94 0,95 0,98 0,99 0,99 0,81 0,97 0,93 0,97 0,96 0,98 0,56 0,89 0,96
32 HM VAN NES, DAMAGECONT 0,8 0,92 0,95 0,97 0,98 1 0,95 0,95 0,94 0,86 0,93 0,99 0,99 0,92 0,93
33 11 TKBAT, SSV-ESK 0,94 0,67 0,99 0,99 0,92 0,83 0,95 0,97 0,95 0,94

34 11 TKBAT, B-ESK 0,9 0,87 . 0,98 0,99 . 0,96 0,96 . 0,91 0,93 . 0,96 0,95 .
35301 SQ, VLUCHT 3 0,93 0,88 1 0,99 0,99 0,99 0,91 0,88 0,65 0,96 0,94 0,95 0,95 0,9 0,92




Team\r(WG) DISTAL T1 T2 SINGLE L T1 T2 DOUBLE T1 T2 PLANNING T1 T2 DIALOOG T1 T2
36 301 SQ, VLUCHT 5 0,89 0,9 0,94 0,99 0,99 0,99 0,95 0,92 0,95 0,96 0,97 0,95 0,99 0,94 0,97
37 IGOVG OOSTDORP 0,89 0,75 0,71 0,96 0,95 0,9 0,91 0,94 0,83 0,89 0,84 0,74 0,9 0,92 0,87
38 IGOVG MARNEHUIZEN 0,87 0,95 0,93 0,99 0,98 0,99 0,93 0,89 0,93 0,91 0,95 0,98 0,96 0,91 0,96
40 SMOP overleg 13 INFBAT 0,94 0,93 0,88 1 0,99 0,98 0,96 0,78 0,92 0,97 0,92 1 0,91 0,94 0,95
41 QUATRO STATCIE 13 INFB 0,89 1 . 0,99 0,99 . 0,89 1 . 0,98 0,97 . 0,93 0,97 .
42 DOPS/AFDELING J7 0,96 0,97 0,98 0,99 0,98 0,98 0,95 0,83 0,87 0,92 0,99 0,92 0,91 0,94 0,98
43 OTCRIJ, SECTIE 2/3 0,9 0,98 0,77 0,98 0,98 0,97 0,96 0,92 0,92 0,93 0,77 0,86 0,97 0,93 0,95
44 OTCRIJ, SECTIE 4/6 0,96 0,88 0,94 0,96 0,96 0,99 09 0,91 0,97 0,81 0,87 0,91 0,79 0,84 0,97
45 OTCRIJ, SECTIE 5 0,92 0,79 0,98 0,96 0,97 0,99 0,89 0,94 0,87 0,91 0,86 0,9 0,84 0,81
46 42 BVE 2E PEL 0,97 0,98 0,99 0,99 0,96 0,99 0,91 0,94 0,93 0,98

47 42 BVE 1E PEL 0,98 1 0,92 0,97 0,98

48 42 BVEMC 0,85 . 0,96 . 0,89 . 0,93 . 0,85 .

49 42 BVE, DRIEHOEK 0,92 0,98 1 1 0,93 0,95 0,9 1 0,92 0,99

50 42 BVE, STAFPEL 0,84 0,94 0,98 1 0,95 0,99 0,9 0,99 0,9 0,95

51 42 BVE, TIRPEL 0,91 0,86 . 1 0,99 . 0,98 0,97 . 0,98 0,99 . 0,99 0,98 .
52 MVZ VAN PVE LOG, 930 S 0,76 0,81 0,84 0,96 0,97 0,97 0,72 0,84 0,84 0,74 0,91 0,89 08 0,88 0,92
53 TEAM KETEN, PVE LOG, 9 0,9 0,9 0,87 0,98 0,98 0,97 0,92 0,89 0,89 0,95 0,93 0,82 0,94 0,94 0,93
54 C MET 010 FUNCTN, PVE 0,91 . 0,74 0,98 . 0,98 0,92 . 0,91 0,97 . 0,93 0,96 . 0,94
55 LEIDING PVE ONH, 930 S 0,92 0,95 0,92 0,97 0,99 0,99 0,88 0,97 0,94 0,85 0,96 0,93 0,85 0,95 0,95
56 13 INFBAT, C CIE 0,97 . . 0,97 . . 0,97 . . 1 . . 0,91 . .
57 P&O ADVIES, RESSORT 5, 0,78 0,87 0,85 0,98 0,98 0,98 0,94 0,92 0,93 0,92 0,95 0,94 0,93 0,95 0,95
58 MT P&O DMO 0,92 0,69 0,86 0,95 0,97 0,99 0,94 0,87 0,91 0,81 0,77 0,92 0,91 0,87 0,97
59 KMAR, AFD P&C, DISTRW 0,95 0,84 0,92 0,99 0,98 0,99 0,97 0,95 0,96 0,97 0,94 0,95 0,93 0,95 0,96
60 KMAR, AFD P&O, DISTR W 0,98 . . 0,97 . . 0,94 . . 0,97 . . 0,95 . .
61 DMO, P&O ADVISEURS 0,96 0,91 0,91 0,98 0,98 0,99 0,92 0,89 0,98 0,9 0,95 0,93 0,93 0,9 0,94
62 DMO, SECTIE DM&HRM PRO 0,95 0,83 0,92 0,99 0,98 0,99 0,95 0,94 0,97 0,94 0,91 0,96 0,94 0,9 0,95
63 SMVBO, AFDELING KIK 0,9 0,89 0,9 0,98 0,96 0,98 0,87 0,91 0,91 0,9 0,89 0,96 0,93 0,9 0,95
64 SMVBO, TRAINERS PRAKT 0,87 0,83 0,98 0,99 0,99 0,99 0,98 0,96 0,93 0,97 0,97 0,91 0,95 0,92 0,96
65 MT KMAR DISTR ZUID 0,88 0,93 0,93 0,97 0,98 0,98 0,87 0,93 0,95 0,87 0,92 0,96 0,91 0,96 0,95
Total 0,88 0,87 0,88 0,98 0,98 0,98 0,92 0,92 0,92 0,91 0,92 0,93 0,92 0,93 0,94
gemiddelde R(wg) per afname 0,90 0,88 0,90 0,98 0,98 0,98 0,93 0,93 0,92 0,93 0,94 0,93 0,93 0,94 0,95
gemiddelde R(wg) per variabele 0,89 0,98 0,92 0,93 0,94

variantie totaal

gemiddel de totaal

Tabel: interbeoordel aarsovereenstemming (




Team\r(WG) INFORMEELL T1 T2 ACTIE Tl T2 BORGEN T1 T2 VERSPREIDEN T1 T2 BEOORDELINC( T1 T2
1MTCTM 0,9 0,81 . 0,82 0,94 . 0,84 0,92 . 0,9 0,93 . 0,77 0,69 .
2SBAT ZUID/ A - INSTRCIE 0,9 0,94 0,85 0,97 0,93 0,94 0,95 0,94 0,92 0,94 0,95 0,96 0,93 0,89 0,89
3 SBAT ZUID / B-INSTRCIE 0,94 0,96 0,92 0,98 0,96 0,88 0,95 0,89 0,94 0,95 0,91 0,94 0,95 0,84 0,89
4 KANTOOR TRAINING vIbGR 0,92 1 0,85 0,88 1 0,97 0,89 1 0,91 0,92 1 0,93 0,83 1 0,88
5HM WALRUSDIVISIE B 0,93 0,99 0,96 0,88 0,97 0,98 0,96 0,96 0,97 0,94 0,98 0,88 0,88 0,97 0,85
6 HM WALRUSDIVISIE A 0,98 0,99 0,98 0,96 0,95 0,97 0,92 1 0,97 1 0,92 0,97 0,88 0,91 0,97
7 HM WALRUS OPLEIDINGST 0,93 0,97 0,95 0,95 0,93 0,93 0,98 1 0,71 0,98 1 0,9 0,96 1 0,85
8 vib EINDHOVEN BUREAU BE 0,95 0,93 0,97 0,98 0,93 0,98 1 0,92 0,98 0,9 0,97 1 0,97 0,85 0,91
9 vlb EINDHOVEN BUREAU MA 0,91 0,8 0,94 0,99 0,97 0,98 0,89 0,91 0,95 0,93 0,91 0,93 0,95 0,9 0,86
10 vib EINDHOVEN BUREAU | 0,97 0,96 0,93 0,95 0,94 0,97 0,97 0,87 0,89 0,99 0,98 0,97 0,94 0,97 0,88
11 MTDVVO 0,91 0,9 0,93 0,93 0,88 0,91 0,89 0,94 0,94 0,96 0,91 0,93 0,78 0,87 0,82
12 CLUSTER LUCHTVERVOER D 0,93 0,79 0,86 0,89 0,91 0,96 0,9 0,91 0,93 0,87 0,96 0,9 0,81 0,9 0,9
13860 VGSQ OPL. EENHD 0,91 0,98 0,94 0,93 0,94 0,98 0,89 0,96 0,94 0,99 0,83 0,96 0,97 0,9 0,97
14 860 VGSQ HELIBEMA 0,92 0,93 0,91 0,96 0,99 0,99 0,91 0,92 0,96 0,94 0,92 0,95 0,97 1 0,9
15EOD KLU 0,91 0,93 0,96 0,93 0,96 0,98 0,93 0,9 0,96 0,96 0,93 0,95 0,89 0,92 0,93
16 MT 13 GNKCIE 0,9 0,85 0,93 0,92 0,91 0,98 0,9 0,84 0,82 0,96 0,93 0,9 0,83 0,76 0,86
17 GEZONDHEIDSC BREDA 0,93 0,92 0,92 0,92 0,95 0,92 0,95 0,85 0,95 0,93 0,95 0,96 0,88 0,87 0,9
18 STAF 13 PAGNCIE 0,93 0,96 0,93 0,98 0,87 0,93 0,94 0,93 0,9 0,88

19 PROJECTTEAM MIINENVEEG 0,91 0,92 . 0,96 0,96 . 0,86 0,97 . 0,98 0,97 . 0,82 0,81 .
20 NLMARFOR, SEATRAINING 0,84 0,93 0,83 0,88 0,88 0,81 0,9 0,94 0,94 0,93 0,97 0,92 0,87 0,94 0,92
21130 SQ, KMSL, MT 0,95 0,96 0,97 0,92 0,98 0,99 0,91 0,98 0,98 0,98 0,98 0,98 0,94 0,9 0,97
22130 SQ, KMSL, IMO 0,93 0,95 . 0,95 0,95 . 0,87 0,94 . 0,94 0,94 . 0,85 0,94 .
23130 SQ, KMSL, GRO 0,92 0,99 0,94 0,9 0,83 0,95 0,84 0,87 0,98 0,95 0,97 0,99 0,97 0,97 0,97
24 BURO MILITAIRE SPORT, 0,94 0,99 0,92 0,96 0,98 0,97 0,8 0,98 0,89 0,98 0,98 0,95 0,74 0,96 0,92
25 SLO, GROEP TEAMBUILDIN 0,91 0,95 0,8 0,92 0,99 0,96 0,79 0,95 0,89 0,91 0,97 0,87 0,89 0,81 0,89
26 11 TKBAT, A-ESK 0,94 0,96 . 0,93 0,96 . 0,95 0,94 . 0,93 0,96 . 0,96 0,91 .
27 MT 132 SQ, DMLO 0,97 0,98 0,92 0,96 0,98 0,93 0,97 0,88 0,87 0,95 0,96 0,88 0,93 0,85 0,9
28 HM VAN NES, NAUT DIENST 0,97 0,95 0,85 0,95 0,9 0,92 0,87 0,94 0,96 0,95 0,91 0,93 0,97 0,9 1
29 HM VAN NES, COMMAND CC 0,87 0,94 0,94 0,94 0,91 0,97 0,95 0,89 0,84 0,92 0,98 0,92 0,75 0,83 0,77
30 HM VAN NES, HFDN DIENST 0,91 0,89 0,91 0,94 0,94 0,97 0,92 0,92 0,94 0,93 0,94 0,88 0,93 0,91 0,92
31 HM VAN NES, DAMAGECONT 0,98 0,92 0,95 0,98 0,99 0,96 0,98 0,97 0,92 0,87 0,98 0,98 0,85 0,88 0,91
32 HM VAN NES, DAMAGECONT 0,99 0,98 0,96 0,97 0,92 0,97 0,84 1 0,9 0,99 0,93 0,95 0,9 0,96 0,9
33 11 TKBAT, SSV-ESK 0,89 0,92 0,97 0,99 0,95 0,92 0,89 0,93 0,95 0,93

34 11 TKBAT, B-ESK 0,91 0,93 . 0,94 0,9 . 0,95 0,95 . 0,97 0,95 . 0,86 0,86 .
35301 SQ, VLUCHT 3 0,9 0,87 0,92 0,94 0,97 0,97 0,77 0,95 0,92 0,95 0,96 1 0,82 0,92 0,91




Team\r(WG) INFORMEEL L T1 T2 ACTIE T1 T2 BORGEN T1 T2 VERSPREIDEN T1 T2 BEOORDELIN( T1 T2
36 301 SQ, VLUCHT 5 0,81 0,95 0,95 0,95 0,98 0,98 0,94 0,94 0,97 0,95 0,94 0,96 0,9 0,9 0,88
37 IGOVG OOSTDORP 0,86 0,91 0,78 0,95 0,89 0,92 09 0,77 0,73 0,96 0,9 08 0,88 084 | 0,64
38 IGOVG MARNEHUIZEN 0,94 0,94 0,94 0,96 0,95 0,96 0,86 0,95 0,96 0,9 0,93 0,97 0,85 0,95 0,96
40 SMOP overleg 13 INFBAT 0,96 0,88 0,84 0,94 0,93 0,99 0,94 0,82 0,88 0,98 0,93 0,84 0,92 0,88 0,85
41 QUATRO STATCIE 13 INFB 0,96 0,99 . 0,97 0,99 . 1 1 . 0,97 0,93 . 1 0,85 .
42 DOPS/AFDELING J7 0,95 0,95 0,99 0,98 0,99 09 1 0,92 0,92 0,95 0,89 0,98 1 1 0,85
43 OTCRIJ, SECTIE 2/3 0,9 0,99 0,91 0,96 0,95 0,96 0,95 . 0,9 0,98 . 0,98 0,81 . 0,94
44 OTCRIJ, SECTIE 4/6 0,91 0,95 0,99 0,95 0,97 0,96 0,95 0,95 0,93 0,95 0,96 0,97 0,89 0,92 0,91
45 OTCRIJ, SECTIE 5 0,89 0,91 1 0,89 0,94 0,99 0,77 0,84 0,98 0,88 0,94 0,97 0,94 0,94 0,96
46 42 BVE 2E PEL 0,89 0,96 0,94 0,98 0,94 0,92 0,94 0,92 0,82 0,94

47 42 BVE 1E PEL 0,9 0,99 1 0,98 0,91

48 42 BVEMC 09 . 0,95 . 0,93 . 0,92 0,88 .

49 42 BVE, DRIEHOEK 0,98 0,95 . 0,99 0,95 0,95 0,84 . 0,85 0,96

50 42 BVE, STAFPEL 0,92 0,91 0,96 0,93 0,94 0,94 0,95 0,95 0,86 0,93

51 42 BVE, TIRPEL 0,94 0,96 . 0,93 0,92 . 0,98 0,91 . 0,95 0,98 . 0,97 0,86 .
52 MVZ VAN PVE LOG, 930 S 0,93 0,81 0,86 0,89 0,9 0,93 0,74 0,9 0,95 0,83 0,83 0,9 0,81 0,75 0,7
53 TEAM KETEN, PVE LOG, 9 0,94 0,83 0,95 0,94 0,92 1 0,9 0,92 0,89 0,94 0,91 0,95 0,88 0,93 0,69
54 C MET 010 FUNCTN, PVE 0,92 . 0,97 0,91 . 0,96 0,91 . 0,94 0,96 . 0,89 0,9 . 0,91
55 LEIDING PVE ONH, 930 S 0,95 0,83 0,71 0,96 0,98 0,99 0,87 0,97 0,94 0,93 0,91 0,9 0,84 0,95 0,93
56 13 INFBAT, C CIE 0,91 . . 0,96 . . 0,87 . . 0,97 . . 0,9 0,92 0,88
57 P&O ADVIES, RESSORT 5, 0,93 0,92 0,95 0,93 0,92 0,92 0,92 0,93 0,92 0,92 0,96 0,97 0,83 . .
58 MT P&O DMO 0,94 0,95 0,97 0,99 0,98 0,91 0,89 0,87 0,94 0,9 0,91 0,93 0,85 0,59 0,9
59 KMAR, AFD P&C, DISTRW 0,92 0,85 0,83 0,96 0,97 0,97 0,9 0,83 0,93 0,94 0,95 0,96 0,97 0,95 0,94
60 KMAR, AFD P&O, DISTR W 0,97 0,84 . 0,96 . . 09 . . 0,87 . . 0,77 . .
61 DMO, P&O ADVISEURS 0,96 . 0,93 0,9 0,94 0,93 0,93 0,89 0,86 0,95 0,97 0,98 0,86 0,9 0,91
62 DMO, SECTIE DM&HRM PRO 0,85 0,92 0,91 0,95 0,87 0,99 0,93 0,95 0,91 0,88 0,87 0,9 0,85 0,94 0,94
63 SMVBO, AFDELING KIK 0,92 0,95 0,97 0,91 0,86 0,97 0,92 0,93 0,87 0,88 0,92 0,93 0,86 0,82 0,8
64 SMVBO, TRAINERS PRAKT 0,96 0,95 0,8 0,95 0,98 0,95 0,91 0,9 0,94 0,79 0,95 0,92 0,97 0,93 0,85
65 MT KMAR DISTR ZUID 0,91 0,98 0,93 0,97 0,89 0,97 0,9 0,91 0,94 0,86 0,95 0,91 0,84 0,87 0,92
Total 0,91 0,92 0,92 0,93 0,93 0,94 0,88 0,89 0,9 0,93 0,93 0,93 0,84 0,83 0,85
gemiddelde R(wg) per afname 0,92 0,93 0,91 0,94 0,94 0,96 0,91 0,92 0,92 0,93 0,94 0,94 0,89 0,90 0,89 0,92
gemiddelde R(wg) per variabele 0,92 0,95 0,92 0,94 0,89
variantie totaal 0,0063
gemiddel de totaal 0,9160

Tabel: interbeoordel aarsovereenstemming (







Bijlage F Analyse Normale verdeling op teamniveau






TO BELANGEICOMPLEX DYNAMIE VERTROU|BETROKKIDISTAL L |SINGLEL DOUBLE L PLANNINCDIALOOG |INFORMEEACTIE BORGEN VERSPREIIBEOORD
Skewness 0,312 -0,185 -0,166 -0,591 -0,190 -0,158 -0,709 0,138 -0,840 -0,125 -0,010 -0,534 -0,211 -0,487 -0,123
Std. Error of Skewness 0,299 0,299 0,299 0,299 0,299 0,299 0,299 0,299 0,299 0,299 0,299 0,299 0,299 0,299 0,299
z 1,041 -0,619 -0,556 -1,974 -0,635 -0,528 -2,369 0,462 -2,806 -0,419 -0,032 -1,785 -0,706 -1,627 -0,412
Kurtosis -0,246 -0,360 -0,008 1,154 -0,184 -0,133 0,726 -0,169 0,959 -0,334 -0,616 0,176 -0,674 -0,361 0,147
Std. Error of Kurtosis 0,590 0,590 0,590 0,590 0,590 0,590 0,590 0,590 0,590 0,590 0,590 0,590 0,590 0,590 0,590
z -0,416 -0,610 -0,014 1,955 -0,312 -0,225 1,230 -0,286 1,625 -0,566 -1,044 0,298 -1,142 -0,612 0,250
T1

Skewness 0,408 -0,527 -0,400 -0,363 -0,005 0,123 -0,134 -0,304 -0,160 -0,337 -1,448 -0,428 0,109 -0,088 -0,219
Std. Error of Skewness 0,314 0,311 0,311 0,311 0,311 0,311 0,311 0,311 0,311 0,311 0,311 0,311 0,311 0,311 0,311
z 1,299 -1,694 -1,285 -1,166 -0,017 0,394 -0,432 -0,976 -0,513 -1,082 -4,652 -1,375 0,351 -0,282 -0,705
Kurtosis 0,135 -0,029 0,356 -0,283 0,465 0,239 -0,497 0,759 0,253 1,040 5,869 0,149 0,128 -0,599 -0,333
Std. Error of Kurtosis 0,618 0,613 0,613 0,613 0,613 0,613 0,613 0,613 0,613 0,613 0,613 0,613 0,613 0,613 0,613
z 0,219 -0,048 0,580 -0,461 0,759 0,390 -0,810 1,238 0,413 1,696 9,571 0,242 0,209 -0,977 -0,544
T2

Skewness 0,154 0,118 0,129 -0,190 0,447 -0,960 0,004 0,148 0,422 -0,501 -0,306 -0,312 -0,423 -0,673 -0,037
Std. Error of Skewness 0,337 0,337 0,337 0,337 0,337 0,337 0,337 0,337 0,337 0,337 0,337 0,337 0,340 0,337 0,337
z 0,458 0,352 0,383 -0,564 1,329 -2,853 0,013 0,439 1,253 -1,489 -0,910 -0,926 -1,244 -2,001 -0,110
Kurtosis -0,008 -0,487 0,361 -0,054 1,211 1,140 -0,765 -0,337 -0,276 0,141 0,560 -0,831 -0,297 1,694 0,356
Std. Error of Kurtosis 0,662 0,662 0,662 0,662 0,662 0,662 0,662 0,662 0,662 0,662 0,662 0,662 0,668 0,662 0,662
z -0,012 -0,735 0,546 -0,081 1,830 1,723 -1,155 -0,509 -0,416 0,213 0,846 -1,255 -0,444 2,559 0,538

Analyse van normale verdeling op teamniveau

norm: 1,96 significant bij p< .05







Bijlage G Correlatiematrices teamniveau

0 ?| sg| g| 55| 88| g| ¢| ¢8| =®2| g| g| &| ¢g| 85| 3¢
2 3 3 52 83 5 a s 3 53 E & g g 8
2 = g S 2 = ® & 2 S 3 8 E 3
2 2 & - & a “ & e ®
T x~ ?
Belangen R 1
Sign
Complexiteit | R ,099 1
Sign | ,439
Dynamiek R [l -0 B
Sign | ,675 ,000
Vertrouwen R -,146 ,152 ,160 1
Sign | ,250
Betrokken- R -,114
heid Sign | ,369
Distal R -,190
Learning Sign | ,134
Single Loop R -,106
Sign | ,404
Double Loop | R ,059
Sign | ,645
Planning R -,187
Sign | ,139
Dialoog R ,132
Sign | ,298
Informeel R ,195
Sign | ,123
Actie R -,296 1
Sign 000 [ 000 [ 200 | 000 007 000l 001, | 000 |
Borgen R 1
000 | 000 [ 000 [ 000 ,000] 000l 003, | 017 | 000
Verspreiden | R -,150 | 308 | 1
Sign | ,235 000 | 001 | 002 | 000] _013] _ .000| 008, [ 167 | .002 | ,000 |
Beoordelen | R -,105 ,105 ,148
Sign ,409 ,410 ,245

R: Pearson correlatie; Sign: tweezijdig significéichtgrijs voor 0,05-niveau; donkergrijs voor 0;8iveau) N= 64
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T ©| sg9| o| gs| 88| gg| ¢| e¥| 2| 9| 3| | % 85| =%
5 3 2 53 Sl Sg @ = 5 5 e o Q ] 8
3 S 3 g = 5= ® s 2 =S 8 3 o = =
g 2 o) ' g | © 5 8 < ] g ®
T = 3 S
©
Belangen
Complexiteit
Dynamiek
Vertrouwen
Betrokken-
heid
Distal
Learning
Single Loop
Double Loop
Planning
Dialoog
Informeel
Actie
Sign 005 | 354 | 000 [ 000 | 016 ] .000] .052] __.000| 005. |
Borgen R -,066 1
Sign | 620 000 | 000 | 000 ] .000] 000 000 000, | 000 000
Verspreiden | R ,131 ,294 322 ,282
Sign | 322 004 | 011 ] 000] 000 _003| _ .001] 024 | 013 030
Beoordelen | R -,068
Sign ,608 ,000

: Pearson correlatie; Sign: tweezijdig signific@ithtgrijs voor 0,05-niveau; donkergrijs voor 0;8iveau) N= 59
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T2 e s9| 9| ss| zg| g2| ¢| g 2| 9| 3| z| ¢g| ss| =g
5| ~3 5| ~2| 25| 328 -1 & 3 S 5 5 < é 8
| g | Y| &/ | g| °| &| &| & | *°| | &

0 ~ =] o
©
Belangen R 1
Sign

Complexiteit R ,280 1
Sign ,049

Dynamiek R ,360 1
Sign ,010 ,000

Vertrouwen R -,213 177 ,115 1
Sign ,138

Betrokken- R

heid Sign ,009

Distal R ,018

learning Sign | ,902

Single Loop R -,126

Sign | ,381
Double Loop | R ,119
Sign | 410
Planning R -,120 ,324
Sign | ,408
Dialoog R -,082
Sign | 569 | .000]
Informeel R ,192 -,110 -,079
Sign | 181 448 ,001 587
Actie R ,003
Sign | 006 982 000 | 000 | 001 | 000] .409] 000
Borgen R -,303 122
Sign | ,034 ,402
Verspreiden R -,224 ,243
Sign | ,118 ,089
Beoordelen R -,305 ,291
Sign | ,031 ,040

R: Pearson correlatie; Sign: tweezijdig significliwhtgrijs voor 0,05-niveau; donkergrijs voor 0;8iveau) N= 50




Bijlage H

Statistische parameters van de geaggregeerde vargbn

293

MTO |SDTO | MT1 | SDT1 | MT2 | SD T2
@ o VERTROUWEN 3,77 461 3,89 ,405 3,94 ,401
g % BETROKKENHEID 3,45 ,539 3,59 ,528 3,54 ,519
© BEOORDELEN 3,51 ,509 3,72 574 3,78 4938
o — | PLANNING 3,70 473 3,74 ,458 3,80 431
% % ACTIE 3,52 427 3,60 ,358 3,59 ,359
I BORGEN 3,57 AT5 3,60 ,504 3,58 444
3 3 SINGLE LOOReren 3,63 416 3,68 ,408 3,68 ,302
o % DOUBLE LOOPleren | 2,92 ,403 2,93 407 2,99 ,338
5- I DIALOOG 3,31 432 3,36 424 3,41 ,350
DISTAL LEARNING | 3,33 425 3,24 444 3,45 411
INFORMEEL leren 2,77 ,388 2,75 ,390 2,79 331
VERSPREIDEN 3,30 ,345 3,31 ,390 3,38 ,368
g 0 BELANGEN 2,81 ,568 2,75 ,609 2,88 ,598
® % COMPLEXITEIT 3,96 ,368 3,93 ,391 3,84 379
* DYNAMIEK 3,56 ,496 3,54 ,512 3,53 ,526

M= gemiddelde; SD= standaarddeviatie; Meting: wjitsschaal (1-5).
TO: N=64; T1: N=59; T2: N=50
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BIJLAGE |

Multiple regressies,Single- enDouble loop leren

Multiple regressiebackward Afhankelijke variabeleSingle loopleren; TO

B SE B B p
Constant 0,516 0,308
Distal learning | 0,128 0,055 0,130 0,023
Double loop 0,256 0,067 0,248 <0,001
Planning 0,387 0,083 0,440 <0,001
Informal leren | -0,100 0,056 -0,093 0,079
Beoordelen 0,225 0,061 0,275 0,001
R*=0,863

Multiple regressiebackward Afhankelijke variabeleSingle loopleren; T1

B SEB B p

Constant 0,068 0,238
Complexiteit 0,159 0,065 0,152 0,018
Double loop 0,219 0,081 0,218 0,009
Planning 0,192 0,099 0,216 0,058
Dialoog 0,121 0,071 0,126 0,094
Borgen 0,156 0,069 0,193 0,028
Beoordelen 0,176 0,065 0,248 0,009
R*=0,862

Multiple regressiebackward Afhankelijke variabeleSingle loopleren; T2

B SEB B p

Constant 0,887 0,321
Double loop 0,190 0,076 0,213 0,016
Planning 0,224 0,090 0,320 0,016
Actie 0,159 0,088 0,188 0,077
Beoordelen 0,212 0,094 0,346 0,029

R?=0,728
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Multiple regressiebackward Afhankelijke variabeleDouble loop leren; TO

B SEB B p
Constant 0,132 0,311

Dialoog 0,373 0,132 0,399 0,002

Beoordelen -0,286 0,114 -0,361 0,014
Single loop 0,703 0,128 0,725 <0,001

R*=0,582

Multiple regressiebackward Afhankelijke variabeleDouble loopleren; T1

B SEB B p
Constant -0,657 0,584
Belangen 0,165 0,059 0,246 0,007
Complexiteit -0,220 0,111 -0,211 0,054
Single loop 0,543 0,163 0,545 0,002
Planning 0,376 0,144 0,424 0,012
Informeel leren| 0,217 0,098 0,208 0,031

R>=0,667

Multiple regressiebackward Afhankelijke variabeleDouble loop leren; T2

B SEB B p
Constant 0,444 0,570
Belangen 0,169 0,073 0,299 0,025
Betrokkenheid | 0,258 0,100 0,396 0,013
Single loop 0,312 0,161 0,279 0,059

R?=0,338
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Bijlage J

Significante resultaten van gepaarde T-toets (tijaigz p< 0,05) over

gemiddelde uitkomsten per variabele per team meglftke respondenten over de
meetperiode (TO-T1, T1-T2 en TO-T2).

Team 2: Vertrouwen is op T2 groter dan op T1 (%20, p< 0,05).

Team 3: Vertrouwen neemt af van TO naar T1 (t(324 4p< 0,05).

Team 9: Complexiteit neemt af van T1 naar T2 (t@,80, p< 0,05).

Team 11:Double loopneemt af van TO naar T2 (t(2)= 11,00, p< 0,05
Beoordelen neemt toe van TO naar T1 (t(2)= -5,80,05).

Team 12: Vertrouwen neemt af van T1 naar T2 (t@%#3, p< 0,05).

Team 14: Dialoog neemt toe van TO naar T1 (1(2)236 p< 0,05) ern
Beoordelen neemt toe van TO naar T1 (t(2)= -8,80),05).

Team 15: Belangen neemt af van T1 naar T2 (t(483,3p< 0,05) en zi
neemt af van TO naar T2 (t(2)= 5,20, p< 0,05), Clemiteit neemt af van TQ

naar T1 (t(5)= 5,48, p< 0,09pistal learningis toegenomen van TO naar T2

(t(2)=-10,00, p< 0,05).

Team 17: Actie is afgenomen van TO naar T1 (t(4)423 p< 0,05),
Verspreiden is afgenomen van TO naar T1 (t(3)=,4p%60,05), Beoordele
is gestegen van TO naar T1 (t(4)= -3,09, p< 0,05).

Team 20: Borgen is toegenomen van TO naar T2 (t(8)#4, p< 0,05)
Verspreiden daalt van TO naar T1 (t(4)= 5,59, B35Pen Beoordelen stijg
van TO naar T2 (t(5)= -3,80, p< 0,05).

Team 25: Vertrouwen stijgt van TO naar T1 (1(2)506 p< 0,05)Distal
learning daalt van TO naar T1 (t(4)= 3,47, p< 0,058ngle loopdaalt van TQ
naar T1 (t(4)= 3,07, p< 0,05) d»ouble loopdaalt van TO naar T1 (t(4)
3,47, p< 0,05), Dialoog daalt van TO naar T1 (t(4)39, p< 0,05) maar
Dialoog stijgt van T1 naar T2 (t(2)= -10,00, p<%),@n de Actie stijgt van T
naar T2 (t(2)= -6,50, p< 0,05) en van TO naar {2-4,91, p< 0,05).

-

—

en
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Team 28Double loopdaalt van TO naar T1 (t(1)= 15,00, p< 0,05).

Team 30: Dynamiek daalt van T1 naar T2 (t(4)= 4,4% 0,05),
Betrokkenheid daalt van T1 naar T2 (t(3)= 3,870§35).

Team 31: Vertrouwen stijgt van T1 naar T2 (1(2)506 p< 0,05)Distal
learningstijgt van T1 naar T2 (t(2)=-8,00, p< 0,05).

Team 36: Verspreiden daalt van T1 naar T2 (t(5%6,3p< 0,05) maar stijg
van TO naar T2 (t(4)= -2,83, p< 0,05).

Team 37: Vertrouwen daalt van TO naar T1 (t(3)53< 0,05) en Borge
stijgt van T1 naar T2 (t(2)= -5,20, p< 0,05).

Team 44Single loopdaalt van T1 naar T2 (t(2)= 5,00, p< 0,05).

Team 45: Belangen daalt van TO naar T1 (t(2)= 52),05).

Team 52:Distal learningdaalt van TO naar T1 (t(2)= 5,29, p< 0,05) en &
stijgt van TO naar T1 (t(2)= -5,20, p< 0,05).

Team 53: Planning van TO naar T1 daalt (t(1)= 15)800,05).

Team 55: Vertrouwen stijgt van T1 naar T2 (t(2);96 p< 0,05).

Team 59: Actie daalt van T1 naar T2 (t(5)= 3,78,035), Verspreiden stijg

van T1 naar T2 (t(5)= -2,99, p< 0,05) en Beoordeitygt van TO naar T1

(t(2)= -5,00, p< 0,05).
Team 61: Beoordelen stijgt van TO naar T2 (t(2)©08p< 0,05).
Team 62Double loopstijgt van TO naar T2 (t(2)= -4,91, p< 0,05).

Team 63: Belangen stijgt van T1 naar T2 (t(4)=03f8< 0,05), Borgen daa|t
van TO naar T1 (t(4)= 5,72, p< 0,05) en Verspreidjgt van T1 naar T2

(t(3)=-3,81, p< 0,05).
Team 65: Informeel leren stijgt van TO naar T2 )&(43,54, p< 0,05) ef
Verspreiden daalt van T1 naar T2 (t(4)= 2,95, ®B5),

—

-

Cti

—

b
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Bijlage K

Analyses longitudinale stijging vareamsensation

o

Gepaarde t-toets,

teamlid<= 0,5 jaar op TO Mean SD t df Sig.(2zijdig
TOVertrouwen - T2Vertrouwen 0,0066 0,562( 0,072 37 0,943
TOBetrokkenheid - T2Betrokkenhejd -0,0850 0,6762 -0,795 39 0,431
TOBeoordelen - T2Beoordelen -0,316} 0,6792 -2,949 39 0,005
TOVertrouwen - T1Vertrouwen -0,0759 0,466¢ -1,091 4 4 0,281
TOBetrokkenheid - T1Betrokkenhejd -0,1958 0,6014 -2,256 47 0,029
TOBeoordelen - T1Beoordelen -0,2361 0,6338 -2,581 47 0,013
Tabel K.1

Gepaarde t-toets,

teamlid> 0,5 jaar op TO Mean SD t df Sig.(2zijdig
TOVertrouwen - T2Vertrouwen -0,0833 0,4841 -1,596 5 8 0,114
TOBetrokkenheid - T2Betrokkenhe|d 00,0069 0,7731 0,083 86 0,934
TOBeoordelen - T2Beoordelen -0,0498 0,646]1 -0,7119 86 0,474
TOVertrouwen - T1Vertrouwen -0,0265 0,4871 -0,609 251 0,544
TOBetrokkenheid - T1Betrokkenheld 0,0406 0,6361 0,723 127 0,471
TOBeoordelen - T1Beoordelen -0,031V 0,5984 -0,595 1P5 0,553
Tabel K.2

Gepaarde t-toets, teamleden Mean SD t df Sig. (@2
TOVertrouwen - T2Vertrouwen -0,0593 0,5087 -1,305 241 0,194
TOBetrokkenheid - T2Betrokkenhe|d -0,0250 0,7403 -0,382 127 0,703
TOBeoordelen - T2Beoordelen -0,1484 0,6833 -2,458 127 0,015
TOVertrouwen - T1Vertrouwen -0,0287 0,488¢ -0,716 731 0,439
TOBetrokkenheid - T1Betrokkenhejd -0,0190 0,6320 -0,402 178 0,688
TOBeoordelen - T1Beoordelen -0,0866 0,6093 -1,892 176 0,060

Tabel K.3
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Gepaarde t-toets, jonge teams, N3 14 Mean SD Sig.(2zijdig
TOVertrouwen - T2Vertrouwen -0,0578 0,4524 0,641
TOBetrokkenheid - T2Betrokkenhe|d 0,0273 0,4818 0,835
TOBeoordelen - T2Beoordelen -0,4988 0,5223 3 0,003
TOVertrouwen - T1Vertrouwen 0,0237 0,4401 0,843
TOBetrokkenheid - T1Betrokkenhejd -0,1569 0,3223 0,092
TOBeoordelen - T1Beoordelen -0,3496 0,3891 3 0,005

N= 14: de teams 5, 6, 7, 14, 23, 30, 31, 32, 3649855, 62, 65.

Tabel K.4
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Bijlage L

Differentiatie van factoren naar kwartielen; deutegen in teamnummers

Teamsensation Teamreflection
(Vertrouwen, Betrokkenheid, Beoordelen) (Single-, Double loopialoog)
TO,N=64 | 25%kwartiel 75%kwartiel 25%kwartiel 75%kwartiel
Teams 11, 24, 32, 40, 52| 2, 9, 12, 15, 28| 19, 37, 40, 48, 58} 12, 15, 22, 23, 28
55, 58, 60 36, 41, 51 60, 65 49,51
(10, 16, 24, 32, 34, (8, 14, 20, 21, 31
52, 55, 61) 35, 36, 41, 56, 64)
T1,N=59
Teams 7, 25, 37, 40, 52| 4,12, 35, 36,41 16, 25, 31, 37, 538, 12, 14, 22, 23
53, 58, 65 58, 63 33, 36, 49
(6, 24, 29, 32, 61} (3, 4, 15, 17, 28
62, 65) 35, 64)
T2,N=50
Teams 6, 16, 52 4,41, 49, 64 16, 31, 32, 65 8, 25, 49
(6, 11, 27, 52, 53| (3, 4, 14, 15, 28
54, 61, 63) 36, 41, 42, 45, 64)

Teams met hoge en laeamsensatioen feflection Voor elk team in een kwartiel van eg

factor geldt dat het team ook in het desbetreffekdartiel zit voor de drie bijbehorend

variabelen. Tussen haakjes staan de extra tearalessSingle loopleren wordt beschouwd.

Tabel L1

[¢)
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Teamaction Teamsensation Teamreflection
(Planning, Actie, Borgen)

TO 25% 75% 25% 75% 25% 75%

Teams | 24,37, | 12,23, | 11,24, 32, | 2,9, 12, | 19,37, 40, | 12,15, 22, 23,
40,52, 65| 30,31, | 40,52,55, | 15,28, | 48,58,60, | 28,49,51
36 58, 60 36, 41, 51| 65 (8, 14, 20, 21,
(10, 16, 24, | 31, 35, 36, 41,
32,34,52, | 56, 64)

55, 61)
T1
Teams | 25,37, |4 7,25,37, | 412,35, | 16, 25,31, | 8, 12, 14, 22, 23,
62, 65 40,52,53, | 36,41 | 37,53,58, | 33,3649
58, 65 63 (3,4, 15, 17, 28,
(6,24,29, | 35,64)
32, 61, 62,
65)
T2
Teams | 27,57, 65| 3,4 6,16,52 | 4,41,49,16, 31, 32, | 8, 25, 49
64 65 (3,4, 14, 15, 28,

(6,11,27, | 36,41, 42, 45,
52,53,54, | 64)
61, 63)

Teams met hoge en lageamaction-sensatioren feflection Voor elk team in een kwartiel van
een factor geldt dat het team ook in het desbetrdff kwartiel zit voor de drie bijbehorenge

variabelen. Tussen haakjes staan de extra tearabesdaSingle loopleren wordt beschouwd.

Tabel L.2



Bijlage M

Longitudinale teamanalyses o eamsensation en Teamreflection
Behorend bij paragraaf 6.6.

Team 12 scoorde bij de eerste twee afnamemomenten op leatieren hoog.
Maar bij de derde afname komt het team bij geenbede factoren naar voren.
Een mogelijke verklaring is het feit dat tussentdeede en derde afname de
leidinggevende van het team weer terug is gekomerijie stempel op het team
drukte. Hij was langdurig ziek thuis en het teanddee het zonder deze
commandant. Dat het teamgevoel groot was, ook zamel&eommandant, bleek
uit het interview met de waarnemend commandantugtug 2006). Een vraag
luidde: "Hoe zit het met openheid en vertrouwen in het tédde?waarnemend
commandant: Met vertrouwen en de openheid zijn heel erg gr&sgelmatig
Zijn er privécontacten. We zijn dit weekend nog elietar wezen eten. Er is veel
lol. Er is volledige bereidheid om diensten oven&men, het werkt makkelijk
Tijdens het interview bleek dat de commandant hieen negatieve rol speelt.
Vraag: ‘Wat is er geregeld om dit ook zo te houden? Eenslbtte een vacature
en één functionaris is tijdelijk geplaatst. Wat atsSemand niet in het team past
De waarnemend commandanKah wel een voorbeeld geven: de commandant,
die ziek thuis is. Als je niet bij het team past..hij.hem werkt het niet zo. Daar
wil ik het verder bij lateri Het interview vond plaats rond het tweede
afnamemoment en deze commandant is tussen de tweederde afname weer
aan het werk gegaan en was ook respondent bij die dgdname. De eerder
aangehaalde scores op beide factoren spreken daaigb.

Het team levert bepaalde transportdiensten vo@ BEfensie-eenheden. Met
betrekking tot communicatie zei de geinterviewddiet bij het cluster hebben
we geen vast tijdstip van overleg. Door de werkdsatan zijn we continu aan
het overleggen en aan het leren van elkaar. We ewverket projecten, elke
oefening of uitzending is een project waar ééngmrsaan wordt gekoppeld met
een ander als back up. ‘s Avonds en in het weelse@én van ons ‘Officier van
Dienst’, hij heeft een gsm bij zich. Hij moet ofe grojecten kunnen inspringen.
Hij moet dus overal van af weten dus ook overdaghmen met de gesprekken.
We zijn continu met elkaar in gesprek omdat het graite projecten betreffen
(...) We werken met z'n vijffen op één werkplek, een \war&k Dat kan ook niet
anders. We hebben eens in verband met een verlmpgeimerkt in twee aparte
kantoren. Dat ging niet en in twee maanden zatenwaer bij elkaar” De
gecoloceerde werkplek is voor hen dus van wezeniijkloed voor de vorm en
intensiteit van de communicatie. De volgende uipagt binnersingle loopleren:
“Als er een project is afgerond volgt een evaluatieent, dit wordt op papier
gezet. De projectleider en de klant stellen alleseeen First Impression Report
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op. Dit FIR wordt met ons allen besproken, kunnemag dingen in aanbrengen.
Dit brengt de projectleider in bij de klant, en Hiant doet het op zijn beurt bij
Zijn organisatie (...) Dan wordt een Evaluation Report geschreven
Bovenstaande fragmenten maken duidelijk dat hentegt voor niets in de
vragenlijsten tijJdens de eerste twee meetmoment@og hscoorde op
Teamsensatioan feflection maar bij de derde afname lager.

Kijkend naarTeamsensatioblijkt team 52 bij alle drie afnamen in het laagste
kwartiel te zitten. Hier lijkt dus enig teamgevoeldat jaar achterwege te zijn
gebleven. Dit blijkt ook uit de open vragen van wdagenlijst. Bij de eerste
afname reageerde een respondent op vraa@m:te beginnen aandacht besteden
aan het team, nu bestaan we alleen op pdpieen half jaar later reageerde
dezelfde persoon op die vraag méttehsen er van bewust maken dat er een team
is”, en bij de derde afnameEe€n team wordeh Toch belandden ze niet bij
Teamreflectionin het laagste kwartiel. Team 52 is een team dat Belangrijk
aspect van de logistiek bij drie eenheden op diatie verzorgt. De drie eenheden
hebben een vooruitgeschoven post gekregen voobetedft de logistiek. ledere
representant hiervan vormt samen met het hoofdver bndersteuners de kern
van het team. De drie representanten sturen iediereen groepje bij de te
ondersteunen eenheid aan. Deze drie groepen haenniet bij team 52. Door
de teamsamenstelling en dislocaties kan er ooklijkoeeén teamgevoel groeien.
Uit het interview met het hoofd van het team (atigai2006) blijkt dat het team
elke maandag bij elkaar komt voor een functioneefleg en elke twee maanden
voor een werkoverleg. Kortom: een team dat allegrctfoneel bij elkaar komt
om te codrdineren en de drie representanten wargehmeer samen met hun
eigen groepje bij de eenheid. Dit verklaart de lsgmres o eamsensation

Team 41is op dit gebied een tegenhanger van team 52.Mj&h gedurende het
onderzoek steeds een hoog niveau teamsensatiote ervaren. Maar bij geen
van de drie afnamen komt het team in het hoogstertiel vanTeamreflection
voor. Bij dit (operationeel) team is de tijdsdrulogelijk een belemmering om
ook hoog te scoren bijeamreflectionIn een aantal antwoorden op open vragen
in de vragenlijst werd dit benoemd. De commandantzijn antwoord op de
eerste open vraag (suggesties om een (nog betendléeam te worden) tijdens
de eerste afname: “(..Het zou het team ten goede komen als we nog rjeeer ti
zouden ruimen voor overleg en evaludtie).” Op de tweede vraag (over kennis
uitwisselen) antwoordde hij:Er is behoefte om méandere vergelijkbare, TB]
teams overleg te voeren. Incidenteel vindt dit aemaar meer structureel zou
beter zijn? Bij de tweede afname schreef hij bij de derderopeaag (welke
mogelijkheden om nog meer kennis uit te wisselefiRliet, en dat is niet
vanwege onwil of desinteresse. Het heeft te maletrden‘waan van de dagy’
Een ander teamlid schreef bij de eerste vraBgot tijdsdruk (...) is het naar
mijn inzien niet mogelijk om een (beter) lerendmete worderi. En weer een
ander beantwoordde de eerste open vraag bij de ddndme met: Niet lastig
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vallen met allerlei randzaken, laat ons gewoon wask doen, val ons niet lastig
met steunverleningen

Verder is het opvallend ddaeam 25 bij T1 juist in het laagste kwartiel van
Teamreflectioren Teamsensationat en op T2 in het hoogste vaeamreflection
Vanwaar deze omslag? Op grond van de vragenlifgient bij T1 naar voren dat
men graag vernieuwing en verandering wenst. Vodabeevan reacties op de
eerste open vraag (suggesties) die hierop wijzZéfisseling leidinggevende(n).
Visie neerzetten die geaccepteerd wordtMeer intervisie toepassén ‘-
Meedenken, meepraten, ‘meebeslissen’ dus betreksogeteam in
besluitvormingsproces.- Verstrek meer/juiste infatie) informatie= motivatie. —
Maak meer gebruik van de individuele kwaliteitem \de teamledén “Niet
zoveel wisselen van functieBij de tweede open vraag (uitwisselen kennig) zi
de reacties in die richting:Staat en valt met de inbreng leidinggevende
“Intervisie wordt gepland, echter niet uitgevoérdrerugkijkend naar de
antwoorden op deze vragen bij TO, dan liggen demeeokingen in dezelfde lijn.
Een half jaar later bij de laatste afname lijkides wat veranderd te zijn. Bij T2
(in maart 2007) antwoordde een respondent op deedsveopen vraag:
“Structureel hebben we per kalenderjaar 8-10 dageervisiedagen opgenomen
in ons jaarplan. Dat voeren we ook daadwerkelijken wordt als zeer positief
ervaren (...).” Dezelfde respondent schreef bij de derde agra(meer
mogelijkheden voor uitwisseling?)Bihnen het team wordt veelvuldig collegiale
consultatie toegepast. Na iedere werkbesprekine (Blvee weken) hebben wij
een terugkoppeling van uitgevoerffgoducten, TB].” Er zijn bij T2 duidelijk
minder kritische noten opgeschreven. Van een bdmekomst pleit ook de
respondent die bij de eerste open vraag schr&: sessies intervisie die we
structureel uitvoeren nog aan te vullen met traggn. Gaat in toekomst
daadwerkelijk invulling krijgeri En bij de tweede vraag antwoordde deze
persoon: Naast intervisie treden wij vaker met tweetallen Dparbij coachen
we elkaar(...).” Niet voor niets dat het team bij de laatsheaane in het hoogste
kwartiel vanTeamreflectiorscoorde.

Team 31 en 16@lijken op T1 en T2 een lageeamreflectiorte hebben. Team 31
is een team dat in het organogram van het betadgf@nganisatieconderdeel niet
voorkomt. Alleen bij bepaalde operationele noodzaakdt dit team geformeerd
en ieder teamlid dient dan zijn neventaak in ditriaiit te voererifeamsensation
en —~eflection hangen waarschijnlijk samen met de frequentie samenkomen,
net zoals ook bij team 52 naar voren kwam. De ngigévende (één niveau
hoger) van het team schreef bij T1 bij de eersenopaag: “(...)dit is vanwege
de lage oefenfrequentie¢..)” en een half jaar later schreef hij hietéer
oefengelegenheid zodat meer evaluatiemateriaal Hildsgar komf' Naast
tweemaal een lage score bgamreflectiorkomt team 16 ook bij T2 naar voren
in het laagste kwartiel vafieamsensatiorDe beide lage scores voor T2 zijn te
verklaren uit de functiewisselingen tussen T1 (&886) en T2 (begin 2007). De
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hogere commandant schreef op T2 bij de eerste ey ook: Key-players
zitten net op functie begin 2007. Dit is een hdeluw team(...).” Voor wat
betreft T1 schreef de commandant van het teamtéhesns teamlid) zelf al bij de
eerste open vraagStructuur verbeteren: - doelstellingen formulerean-emeer
aandacht voor evaluatie

Team 65zit bij elke afname in een lage score: voor TOTamreflectionvoor
T1 bij Teamsensatio(en Single loopleren) en voor T2 weer bijeamreflection
Het betreft een groot team (15 teamleden) dat eébrgpeerd is, dat grote
verantwoordelijkheden heeft en waarbij binnen &jgen organisatie en alle
neveneenheden een flinke reorganisatie is uitgeva@arvan het stof en gruis
nog tijdens de looptijd van mijn onderzoek moetrdaken. De resultaten zijn dus
te verklaren. Dit team heb ik frequenter bezocht tigsens vergaderingen
geobserveerd. In hoofdstuk 7 ga ik dieper hiemop i

Team 49scoorde bij alle drie afnamen in het hoogste kwhvtinTeamreflection
en bij T2 ook voorTeamsensationHet betreft een trio dat in een operationele
omgeving een eenheid aanstuurt. Tijdens een paaeken aan dit team viel het
ook op dat het goed klikte tussen deze personemdasthogere commandant
schreef ook bij T2 in antwoord op de eerste vrdddet is een zeer goed
ingeslepen team. Weinig voor verbetering

Team 8 scoorde opTeamreflectionhoog bij T1 en T2. Hier is verder geen
toelichting op te maken. Het enige is dat een nedpot bij de eerste vraag over
verbeteringen bij T1 de lat al weer hoger legdeeter structurering/borging van
het geleerde. Nu nog te veel in de hoofden vanedenleden. Borgen en
vastleggen kost echter tijd die niet gegund wbrdt
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Bijlage N

Longitudinale teamanalyses o eamsensation, Teamreflection en Teamaction
Behorend bij paragraaf 6.7.

Team 65 scoorde steeds in het laagste kwartiel Maamaction Dit is te
verklaren met de in bijlage M aangehaalde omstémedign dat het een jong team
is, bezig aan een grootscheepse reorganisatie @etiigemeten jaar nog niet
uitgekristalliseerd. Bij de andere twee factoremko ze ook vaak in het laagste
kwartiel uit.

Team 25scoorde op T1 laag opeamaction Het team doet dat ook bij de twee
andere factoren en is in bijlage M beschreven.hdeft er alle schijn van dat ze
toen echt in een dal zaten.

Team 12scoorde op TO en T1 hoog voor de eerste tweerfacttdlu scoorde het
team ook hoog voomeamactionop TO. Bijna hetzelfde geldt vodeam 36
Beiden zijn in bijlage M beschreven.

Het nog niet eerder besprokesam 37 komt nu meer naar voren. Het scoorde
laag bij Teamactiorvoor TO en T1 en zit ook in dit kwartiel Bijeamreflection
(TO en T1) enTeamsensatiorfT1). In het interview met de teamcommandant
vertelde hij (augustus 2006)Elke dag om 8 uur drinken we koffie met elkaar om
de dag door te nemen. Mogelijk moeten we toch regs alitbreiden, echt
werkoverleg is er niet bij. Er is wel behoefte ddpnmij, ook vanuit een aantal
kaderleden, maar altijd wel iemand vv, zt, curarg,. Ik ben nooit compleet. Met
werkoverleg moet ik ze wel allemaal hehbgn) De tijd en ruimte ontbreeKt
Weinig tijd of prioriteit voor teamreflectie dus.o® uit de vragenlijsten komt dit
beeld naar voren. Op vraag 4 werd op TO door drpaondenten geantwoord:
“Meer tijd voor evaluatie “Wekelijks teamvergadering met daarin: -
voortgangcontrole, -actiepunten, - knelpunten beken, - kritisch kijken naar
onszelf en “Weekbesprekingen voorafgaand aan de week, weekdgalna de
week, afspraken nakomérBij T1 zijn reacties op deze vraagEvValueren',
“Meer tijd voor praktisch te evaluerérf Meer luisteren naar elkaar en elkaar de
waarheid vertellehy “Te praten met elkaar (evalueren, open en eerlijk
communiceren) en doelen/prio’s stellen en afmalaardn!!” Het uitgebreide
antwoord van een teamlid geeft heel expliciet aaned veel leeft binnen het
team: = Teambuilding, - acceptatie, - een leider aanwezijig binnen het team,
die strubbelingen binnen het team opmerkt en oplpst. het maar laten gaan.
Hierdoor onderlinge ruzies te beperken valt. — opaneerlijke communicatie, -
onderlinge ruzies beperken efficiéntie van teanobgijk.” Een half jaar later op
T2 komt het team niet meer bij de drie factorenlénlaagste regionen voor. Een
teamlid antwoordde op vraag 4Vdste evaluaties (iedere week) en info
doorgeven(..). Op dit moment gaat het beter met het team omdaeiwielijk
praatten met elkaar als team (dus evalueren) maar steeds NIET wekelijks en
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daar door blijven er een hele hoop punten/probleifiggen, wat dus irritaties en
dergelijke oplevert Dit teamlid werkte al drie jaar bij het team,j Ble volgende
vraag schreef hij (T2): “(...Alleen jammer genoeg staan wij al ruim twee jaar
stil als team(...)[de teamcommandant werkt er nu 2 jaar, TB]"t Heeld komt
naar voren dat de teamcommandant bepaalde zaketeidisggevende laat
liggen. Dit komt tot uiting in de diverse variabelgdens de drie meetmomenten.
Team 40valt nu op omdat het team bij TO bij alle driettaen in het laagste
kwartiel voorkomt, bij T1 alleen voor wat betrefeamsensatioren bij T2
nergens (dus in de middelste twee kwartielen).t&im is een functioneel team
dat alleen regelmatig bijelkaar komt onder leidingn de functionele
commandant van het bataljon (officier van een seetin de bataljonsstaf) om
zaken binnen het bataljon en de compagnieén a&ftensen. Naast de officier van
de bataljonsstaf maakt ook de desbetreffende fumatis van elk van de vier
compagnieén deel uit van het team. De overleg&tuaaarin dit team moet
functioneren is eigenlijk net voor het eerste afeamoment gestructureerd. Het
teamhoofd is net op functie geplaatst en wil ééaraer (opnieuw) vorm geven.
Hij antwoordde (TO) op vraag 4 (suggesties om ewy (beter) lerend team te
worden): “- Frequentie van bespreken vastleggen. — Duidedjl creéren
omtrent de te bespreken onderwerpen en beslisgngsigdheid. Een ander
teamlid antwoordde op vraag 4Stfuctuur aanbrengen (wordt aan gewerkt),
vaste leden (sinds kort het gevaDat veel aspecten van dit team bij de start van
mijn onderzoek inderdaad nog vorm moesten krijgpdijkt ook uit het antwoord
van een ander teamlid op vraag viddoor tijdsdruk (jaarplan) veroorzaakt door
externe factoren, functioneren van bepaalde teagmexh mogelijke ‘verborgen’
agenda van bepaalde externe functionarissen is&et mijn inzien niet mogelijk
om een (beter) lerend team te wordeRij dit team is het vooral van belang,
gezien hun coordinerende rol binnen het bataljannten juist bijTeamreflectie
enTeamactiggoed uit de bus komt. Na de herinrichting of d@otslie vlak voor
TO plaats vond, lijkt men hier ook in te slagenhkt laagste kwartiel komt het
team later alleen bij T1 voor bijeamsensatiofop zich logisch als men elkaar
formeel alleen maar eenmaal per maand bij de vergaglontmoet).
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Wat hebben een vlucht Apache helikopters, de
commandocentrale van een fregat en de drie-
hoek van een compagnie gemeen? Ze vormen
teams die veel hebben geleerd maar ook lerend
moeten blijven. Dreigingen veranderen, opera-
tiegebieden verschuiven en ook de teamsamen-
stelling wijzigt continu. Dit boek beschrijft hoe
teams bij de Nederlandse krijgsmacht leren.
Teamleren is hierbij gedefinieerd als het opbou-
wen van kennis, kunde en inzicht door het team
middels inter-persoonlijke processen waarbij
het team de verbetering of het geleerde ook
aantoonbaar toepast en borgt. Die processen
zijn in te delen in drie elkaar continu beinvloe-
dende factoren: teamgevoel, teamreflectie en
teamactie.

Daarnaast beinvloeden vele andere aspecten het
teamleren, van het samenwerken met andere
teams tot de netwerken en ervaringen die een
nieuw teamlid inbrengt. Dit symboliseert ook de
mozaiekfoto op de voorkant. Zij geeft een ope-
rationeel beeld van teamleren weer en is opge-
bouwd uit foto’s van de vier krijgsmachtdelen
die teamleeractiviteiten uitdrukken.






