Model van Teamontwikkeling
De vijf frustraties van teamwork en hoe die te verhelpen   (Patrick Lencioni)
Echt teamwork is voor veel organisaties ongrijpbaar. Als een organisatie er niet in slaagt om echt teamwork van de grond te krijgen, worden ze ongemerkt slachtoffer van een vijftal voor de hand liggende, maar onproductieve valkuilen. Dit zijn de vijf frustraties van teamwork.

Het zou verkeerd zijn deze frustraties te zien als vijf van elkaar te onderscheiden kwesties die ook los van elkaar kunnen worden aangepakt. In werkelijkheid vormen zij een onderling verbonden geheel. Daardoor betekent gevoeligheid voor een van deze vijf al een gevaar voor het goed functioneren van een team. Een globale samenvatting van deze frustraties, samen met het model dat zij vormen, maakt dit duidelijk.

1. De eerste frustratie is de Afwezigheid van vertrouwen tussen de teamleden onderling. De wortel hiervan ligt in wezen bij degenen die niet bereid zijn om zich binnen de groep kwetsbaar op te stellen. Teamleden die niet in alle openheid hun fouten en zwakheden toegeven, maken het onmogelijk een basis van vertrouwen te leggen.

2. Het onvermogen om vertrouwen te creëren is schadelijk aangezien het de toon zet voor de tweede kwaal: Angst voor conflicten. Teams waarin het aan vertrouwen ontbreekt, zijn niet in staat om zich over te geven aan ongeremde en hartstochtelijke debatten over ideeën. In plaats daarvan beperken ze zich tot versluierde discussies en commentaren.

3. De afwezigheid van gezonde conflicten vormt een probleem aangezien daardoor de basis wordt gelegd voor de derde frustratie van teamwork: 
Gebrek aan betrokkenheid. Wanneer teamleden in de loop van hartstochtelijke en open debatten geen lucht hebben kunnen geven aan hun meningen, engageren ze zich zelden of nooit en stellen zij zich ook niet achter besluiten op, hoewel ze misschien tijdens vergaderingen instemming veinzen.

4. Door dit gebrek aan echte betrokkenheid en engagement gaan teamleden het nemen van Verantwoordelijkheid mijden. Dat is de vierde frustratie. Werknemers kunnen nog zo geconcentreerd en gedreven zijn, maar als ze een overeengekomen plan van actie niet van harte steunen, leidt dat ertoe dat ze collega’s die met hun gedragingen het teambelang lijken te schaden slechts aarzelend ter verantwoording roepen.
5. Door van elkaar geen verantwoording te vragen, wordt een omgeving gecreëerd waarin de vijfde frustratie kan ontstaan. Te weinig aandacht voor resultaten doet zich voor als teamleden hun individuele belangen (het eigen ego, carrièreplanning of erkenning) of de belangen van hun afdeling, voorrang geven boven de doelstellingen van het team.

Net als bij een ketting met een kapotte schakel gaat het teamwork achteruit als ook maar één enkele frustratie zich kan ontwikkelen. Dit model kan ook begrepen worden door een meer positieve benadering vanuit tegenovergestelde richting. Bedenk hoe leden van echt samenhangende teams zich opstellen:


1. Zij vertrouwen elkaar

2. Zij gaan openlijk de strijd aan over ideeën

3. Zij steunen besluiten en actieplannen

4. Zij spreken elkaar aan op het realiseren van overeengekomen activiteiten

5. Zij concentreren zich op het bereiken van collectieve resultaten

Frustratie 1: Gebrek aan vertrouwen

	Leden van teams waarin het vertrouwen ontbreekt

· verbergen zwakheden en fouten voor elkaar;

· aarzelen bij het vragen van hulp of het geven van opbouwende feedback

· aarzelen hulp aan te bieden buiten het terrein waarvoor ze verantwoordelijk zijn;

· staan meteen met conclusies klaar over de intenties en neigingen van anderen, zonder dat ze proberen daarover eerst duidelijkheid te krijgen;

· slagen er niet in vaardigheden en ervaringen bij anderen te herkennen en daarvan gebruik te maken;

· verspillen tijd en energie bij hun pogingen hun doelen te realiseren;

· zijn wrokkig

· hebben een afkeer van vergaderingen en hebben altijd wel een reden om iets niet samen te doen.

	Leden van teams waarin vertrouwen heerst

· geven hun zwakheden en fouten toe;

· durven om hulp te vragen;

· accepteren vragen en inbreng van anderen op het terrein waarvoor ze zelf verantwoordelijk zijn;

· gunnen elkaar het voordeel van de twijfel voordat ze tot een negatieve gevolgtrekking komen;

· nemen risico’s bij het aanbieden van feedback en hulp;

· waarderen en benutten de vaardigheden en ervaringen van anderen;

· steken tijd en energie in belangrijke zaken, niet in politieke spelletjes;

· bieden verontschuldigingen aan en accepteren die ook zonder aarzelen;

· zien uit naar vergaderingen en andere gelegenheden om als groep te kunnen optreden


Verband met frustratie 2

Door vertrouwen te ontwikkelen, maakt een team conflicten mogelijk.

Teamleden zullen niet aarzelen hartstochtelijke en soms emotionele discussies aan te gaan. 
Ze weten immers dat ze niet gestraft zullen worden als ze iets zeggen wat ook destructief of kritisch opgevat zou kunnen worden.


Frustratie 2: de angst voor conflicten

	Teams die bang zijn voor conflicten
· hebben vervelende vergaderingen;

· creëren situaties waarin achterbakse politiek en persoonlijke aanvallen gedijen;

· negeren controversiële onderwerpen die van doorslaggevend belang zijn voor het succes van het team;

· slagen er niet in om te profiteren van de standpunten en perspectieven van de teamleden;

· verspillen tijd en energie met het ophouden van de schijn en met interpersoonlijk risicomanagement

	Teams die conflicten aangaan

· kunnen levendig en boeiend vergaderen;

· boren de ideeën van alle teamleden aan en profiteren daarvan;

· lossen echte problemen snel op;

· beperken de politieke activiteiten;

· brengen kritieke onderwerpen ter tafel.


Verband met frustratie 3

Wat heeft dit allemaal te maken met de volgende frustratie; het gebrek aan betrokkenheid?

Door productieve conflicten aan te gaan en de perspectieven en standpunten van de teamleden te benutten, kan een team zich vol vertrouwen achter besluiten opstellen. Ze weten immers dat ze hun voordeel hebben gedaan met de ideeën van alle teamleden.

Frustratie 3: Gebrek aan betrokkenheid

	Een team dat niet als eenheid optreedt

· creëert onduidelijkheid binnen het team over de richting en de prioriteiten;

· ziet kansen verdwijnen vanwege de niet aflatende analyse en onnodige vertraging;

· creëert gebrek aan vertrouwen en angst voor mislukkingen;

· komt keer op keer op discussies en beslissingen terug;

· moedigt kritiek achteraf onder de teamleden aan

	Een team dat als eenheid optreedt

· schept duidelijkheid voer de richting en de prioriteiten

· verenigt het hele team rond gemeenschappelijke doelstellingen;

· ontwikkelt het vermogen om van fouten te leren;

· profiteert van kansen voordat de concurrentie dat doet;

· handelt zonder aarzeling;

· verandert zonder aarzeling of schuldgevoelens van richting


Verband met frustratie vier
Wat heeft dit allemaal te maken met de volgende frustratie; het ontlopen van verantwoordelijkheid? Willen teamleden elkaar kunnen aanspreken op hun gedragingen en handelingen dan dienen ze een duidelijk beeld te hebben van wat er verwacht wordt. Zelfs degenen die het meest overtuigd zijn van de waarde van verantwoordelijkheid, schrikken er doorgaans voor terug om iemand te moeten aanspreken op iets wat nooit was afgesproken of duidelijk gemaakt.


Frustratie vier: het ontlopen van verantwoordelijkheid

	Een team dat verantwoordelijkheid mijdt

· creëert wrok tussen teamleden met onderling verschillende prestatiemaatstaven;

· moedigt middelmatigheid aan;

· mist deadlines en belangrijke afspraken;

· belast de teamleider onnodig daar hij de enige bron van discipline wordt

	Teamleden die elkaar op hun verantwoordelijkheden aanspreken

· zorgen ervoor dat collega’s die slecht presteren zich aangespoord voelen zich meer in te zetten;

· signaleren potentiële problemen snel door zonder aarzelen de benadering van een collega ter discussie te stellen;

· bevorderen dat collega’s die dezelfde hoge maatstaven aanleggen elkaar respecteren;

· vermijden buitensporig papierwerk i.v.m. prestatiemanagement en corrigerende maatregelen


Verband met frustratie 5

Als teamleden niet verantwoordelijk worden gehouden voor hun bijdragen, zullen ze zich waarschijnlijk concentreren op hun eigen behoeften en op hun eigen belang of het belang van hun afdelingen. De afwezigheid van een cultuur van verantwoordelijkheid betekent voor teamleden een aansporing om hun aandacht van de collectieve resultaten naar elders te verplaatsen.

Frustratie 5: te weinig aandacht voor resultaten
	Een team waarbij resultaten niet bovenaan staan

· stagneert en slaagt er niet in zich te ontwikkelen;

· slaagt er zelden in de concurrentie achter zich te laten;

· raakt prestatiegerichte werknemers kwijt;

· moedigt teamleden aan zicht te concentreren op de eigen loopbaan en individuele doelstellingen;

· laat zich gemakkelijk afleiden.



	Een team dat zich concentreert op de collectieve resultaten

· houdt prestatiegerichte werknemers vast;

· minimaliseert individualistisch gedrag;

· geniet van successen en lijdt onder mislukkingen;

· profiteert van individuen die hun eigen doelstellingen/belangen ondergeschikt maken aan het teambelang;

· zorgt ervoor niet te worden afgeleid.
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