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Abstract

This study examined which influence work related conflicts (task- and process conflicts) had
on team performance. Furthermore, it was explored whether team trust, constructive
confrontation norms and third party problem solving had moderating effect on this
relationship. The results of a questionaire among 154 employees of an insurance company
suggests that task and process conflict have negative effects on team performance. If task and
(or) process conflicts are present, team performance decreases. Furthermore, constructive
confrontation norms had little effect on this relationship, it only improved the negative
relationship between process conflict and team performance marginally. Third party problem
solving had partial effects: it only improved the negative relationship between task conflict
and team performance. Team trust has an overall positive effect: it improved the negative

relationship between both task and process conflicts and team performance.
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Samenvatting

In deze studie is onderzocht welke invloed werkgerelateerde (taak- en proces) conflicten
hebben op teamprestatie. Daarnaast is gekeken of teamvertrouwen, constructieve confrontatie
normen en derde partij probleem oplossend gedrag een modererende invloed hebben op de
relatie tussen werkgerelateerde conflicten en teamprestatie.

De resultaten van een vragenlijst onder 154 werknemers van een Nederlandse
verzekeringsmaatschappij geven aan dat werkgerelateerde conflicten een negatieve invloed
hebben op teamprestatie. Als werkgerelateerde conflicten aanwezig zijn verslechtert de
teamprestatie. Daarnaast werd gevonden dat een grote mate van teamvertrouwen een positieve
invloed heeft op de negatieve relatie tussen werkgerelateerde conflicten en teamprestatie.
Constructieve confrontatie normen hadden weinig invloed op de relatie tussen
werkgerelateerde conflicten en teamprestatie, alleen de relatie tussen procesconflicten en
teamprestatie werd marginaal verbeterd. De invloed van derde partij probleem oplossend
gedrag op de relatie tussen werkgerelateerde conflicten en teamprestatie werd gedeeltelijk
bevestigd: derde partij probleem oplossend gedrag heeft een positieve invloed op de relatie
tussen taakconflicten en teamprestatie. De invloed op de relatie tussen procesconflicten en

teamprestatie was echter niet significant.



Moderatoren op de relatie tussen werkgerelateerde conflicten en teamprestatie 4

Samenwerken in organisaties: tegenwoordig is het vaker de norm dan de uitzondering. Het
creéren van teams is één van de meest voorkomende organisatorische veranderingen de laatste
20 jaar (Allen & Hecht, 2004). Het samenwerken in teams heeft een aantal potenti€le
voordelen. Een aantal van die voordelen is: meer productiviteit, meer kwaliteit, minder
afwezigheid van medewerkers, en minder personeelswisseling. Deze voordelen kunnen
uiteindelijk leiden tot betere prestaties (Glassop, 2002). Echter, waar mensen samenwerken,
worden verschillende perspectieven samengebracht. Perspectieven die kunnen zorgen voor
nieuwe visies, maar ook bronnen kunnen zijn voor één van de grootste uitdagingen die
samenwerken met zich meebrengt: conflicten (De Dreu & Weingart, 2003).

Conflicten tussen twee of meer partijen ontstaan wanneer één van de betrokken
partijen zich ergert of zich gehinderd voelt door de andere partijen (Van de Vliert, 1997;
Euwema & Giebels, 2004). Aangezien teamleden in grote mate athankelijk van elkaar zijn,
zijn conflicten onvermijdelijk (Euwema & Giebels, 2004). Conflicten in teams kunnen
betrekking hebben op zowel relationele als werkgerelateerde kwesties (Jehn, 1997). In de
literatuur wordt dan ook vaak een onderscheid gemaakt tussen persoons- en taakconflicten.
Echter, volgens Jehn (1997) is dit onderscheid gelimiteerd. Uit haar onderzoek is namelijk
gebleken dat werkgerelateerde conflicten op te splitsen zijn in taak- en procesconflicten.
Taakconflicten zijn gericht op de inhoud en de doelen van het werk, daarentegen hebben
procesconflicten betrekking op de logisticke zaken van het werk. Taakconflicten gaan over
inhoudelijke kwesties (wat moet er gebeuren?), terwijl procesconflicten gaan over procedurele
kwesties (hoe moet het gebeuren/wie doet wat?).

Omdat uit een recente meta-analyse van De Dreu en Weingart (2003) blijkt dat
persoonsconflicten een eenduidig negatief effect hebben op teamprestaties, zijn deze niet
meegenomen in dit onderzoek. Uit dezelfde analyse blijkt dat de relatie tussen taakconflicten
en teamprestaties minder eenduidig is. Daarnaast suggereerden Jehn, Greer, Levine en
Szulanski (2008) dat deze meta-analyse, volgens hun visie, gebaseerd was op studies die een
gelimiteerde visie hebben op werkgerelateerde conflicten, omdat er niet ingegaan werd op
procesconflicten. Dit onderzoek richt zich op de relatie tussen zowel taakgerelateerde als
procesgerelateerde conflicten en teamprestatie, aangezien Jehn (1997) suggereert dat
procesconflicten een ander effect op teamprestatie hebben dan taakconflicten.

Daarnaast concluderen De Dreu en Weingart (2003) in hun meta-analyse dat er
moderatoren bestaan die de relatie tussen taakconflicten en teamprestatie kunnen beinvloeden.
Taakconflicten hebben namelijk minder negatieve effecten op teamprestatie wanneer taak- en

persoonsconflicten laag gecorreleerd zijn. Een mogelijke verklaring hiervoor geven Simons
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en Peterson (2000). Zij toonden in hun onderzoek aan dat een lage correlatie tussen taak- en
persoonsconflicten waarschijnlijk een hoge mate van teamvertrouwen reflecteert waardoor
taakconflicten minder negatieve gevolgen hebben. Dit komt overeen met onderzoeken die
aantonen dat taakconflicten minder negatieve gevolgen hebben wanneer teams een hoge mate
van psychologische veiligheid ervaren (Edmonson, 1999) en wanneer er, in het team, normen
aanwezig zijn die openheid bevorderen (Jehn, 1997).

Als praktische implicatie geven De Dreu en Weingart (2003) aan dat, onder andere,
teamleiders de taak hebben om teamleden te helpen om de verschillende types conflicten te
identificeren en hun te leren hoe ze met conflicten om moeten gaan. Daarnaast kan ook het
probleemoplossende gedrag van leidinggevenden zelf een buffer zijn in de relatie tussen
taakconflicten van medewerkers en hun prestaties. In die zin treedt de leidinggevende dan op
als derde partij bij conflict.

In deze studie staat de volgende onderzoeksvraag centraal:

Wat is de relatie tussen taak- en procesconflicten en teamprestatie en welke invioed hebben
teamvertrouwen, normen binnen het team en derde partij probleemoplossend gedrag door de

leidinggevende op deze relatie?

Conflicten gaan vaak over vermeende tegenstellingen (Giebels & Euwema, 2006) en zijn
hierdoor per definitie persoonlijke en subjectieve belevingen. Omdat deze subjectieve
beleving voor psychologen vaak het uitgangspunt is, wordt in deze studie onderzoek gedaan

naar de perceptie van de deelnemers.



Moderatoren op de relatie tussen werkgerelateerde conflicten en teamprestatie 6

Theoretische ontwikkelingen

Conflicten en teamprestatie

Conflicten komen voort uit de werkelijke of geobserveerde verschillen in meningen, over-
tuigingen en opvattingen van mensen. Organisatorische conflicten veroorzaken spanningen en
zorgen ervoor dat teamleden niet meer gericht zijn op het uitvoeren van hun werk, daarnaast
belemmeren conflicten teamprestatie. Vroeg empirisch onderzoek bevestigt de negatieve
relatie tussen conflicten en teamprestatie (Gladstein, 1984; Saavedra, Earley & van Dyne,
1993).

De uitkomsten uit diverse onderzoeken is sindsdien niet meer zo eenduidig. Sommige
onderzoeken tonen aan dat conflicten een gunstige invloed op teamprestaties kunnen hebben.
Wanneer er conflicten aanwezig zijn bespreekt men de verschillende meningen, leert men om
andere perspectieven in te nemen en moet men creatief zijn om tot een oplossing te komen
(Tjosvold, 1997). Ook Schulz-Hardt, Jochimsen en Frey (2002) lieten zien dat teams betere
beslissingen namen wanneer de meningen verschilden dan wanneer er overeenstemming
binnen een team was. Deze positieve effecten verdwijnen snel wanneer de conflicten intenser
worden (c.f. De Dreu & Weingart, 2003).

In de literatuur wordt vaak een onderscheid gemaakt tussen persoonsconflicten en
taakconflicten. Persoonsconflicten zijn meningsverschillen tussen teamleden over
persoonlijke zaken en zijn niet werkgerelateerd (Jehn 1997). Verschillen in persoonlijke
smaak, geloofsovertuiging, politieke voorkeur en normen en waarden kunnen leiden tot
persoonsconflicten. Uit onderzoek blijkt duidelijk dat persoonsconflicten negatieve effecten
hebben op teamprestatie. Persoonsconflicten zorgen voor verminderde teamprestaties doordat
tijd en energie is gericht op elkaar, in plaats van op de taakgerelateerde problemen (Amason,
1996; Amason & Schweiger, 1994; De Dreu & Weingart, 2003; Jehn, 1995, 1997; Simons &
Peterson, 2000).

Taakconflicten zijn meningsverschillen tussen teamleden die betrekking hebben op de
inhoud van het werk zoals verschillen in meningen, visies en ideeén over de uit te voeren taak
(Jehn & Bendersky, 2003). De relatie tussen taakconflicten en teamprestatie is minder
duidelijk. Uit een aantal onderzoeken van Jehn (1994, 1995, 1997) is gebleken dat
taakconflicten positieve effecten kunnen hebben op teamprestatic wanneer er sprake is van
non-routine werkzaamheden. Deze onderzoeken hebben bijgedragen aan de algemene
opvatting dat taakconflicten positieve effecten kunnen hebben op de teamprestatie, zoals

betere informatie verwerking, de inbreng van verschillende visies en het maken van betere
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beslissingen (Simons & Peterson, 2000). Amason en Sapienza (1997) en Amason en
Schweiger (1994) toonden zelfs aan dat taakgerelateerde conflicten de teamprestatie
verbeteren. Echter, uit de meta-analyse van De Dreu en Weingart (2003) blijkt dat deze relatie
helemaal niet zo eenduidig is. Hun overzicht van conflictstudies toont aan dat taakconflicten
en teamprestaties soms positief, soms negatief en soms helemaal niet met elkaar
samenhangen. Hun conclusie luidt dat taakconflicten gemiddeld genomen eerder negatief dan
positief samenhangen met teamprestatie. In dit onderzoek wordt nagegaan of deze bevinding

gerepliceerd kan worden.

Hypothese 1: Taakconflicten zijn negatief gerelateerd aan teamprestatie.

Daarnaast is het interessant om vast te stellen welke relatie procesconflicten en teamprestatie
hebben. In de meta-analyse van De Dreu en Weingart (2003) wordt geen onderscheid
gemaakt tussen taak- en procesconflicten, terwijl Jehn (1997) naar aanleiding van
etnografisch onderzoek een onderscheid maakte tussen taak- en procesconflicten. Jehn (1997)
stelt dat procesconflicten sterk gerelateerd zijn aan taakconflicten, ze gaan beide in op de
zakelijke kant van werk. Sommige conflicten hebben te maken met de taak die uitgevoerd
moet worden, maar conflicten kunnen ook te maken hebben met het uitvoeringsproces van de
taak of met het delegeren van taken. Hierin ligt het verschil tussen taak- en procesconflicten:
taakconflicten zijn meer inhoudsgericht en procesconflicten gaan over procedurele kwesties.
Hoewel er nog weinig onderzoek is geweest naar procesconflicten, geeft Jehn (1997)
aan dan procesconflict geassocieerd wordt met een lagere groepsmoraal. Daarnaast blijken
procesconflicten te interfereren met de kwaliteit van het werk en zorgen procesconflicten er
voor dat de aandacht zich verplaatst naar irrelevante discussies, met andere woorden:
procesconflicten hebben een negatief effect op teamprestatie (Jehn & Mannix, 2001; Jehn,
1997). Dit kan mogelijk een gevolg zijn van verhoogde emoties die ontstaan bij
procesconflicten. Deze emoties ontstaan omdat conflicten, over bijvoorbeeld het delegeren
van taken, te maken hebben met persoonlijke capaciteiten en vaardigheden (Greer, Jehn &
Mannix, 2008). Als gevolg hiervan stel Jehn (1997) dat weinig tot geen procesconflicten

binnen het team het beste zijn voor de teamprestatie.

Hypothese 2: Procesconflicten zijn negatief gerelateerd aan teamprestatie.
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Teamvertrouwen

In hun conclusie doen De Dreu en Weingart (2003) suggesties dat er mogelijk een aantal
situationele factoren zijn die de relatie tussen taakconflicten en teamprestatie positief kunnen
beinvloeden. Als eerste verwijzen ze naar onderzoek van Simons en Peterson (2000) dat
aantoonde dat een lage correlatie tussen taak- en persoonsconflicten waarschijnlijk een hoge
mate van teamvertrouwen reflecteert en er voor zorgt dat taakconflicten minder negatief
effecten hebben op teamprestaties.

Teamvertrouwen is een dynamisch concept dat ingaat op het vertrouwen in en
positieve verwachtingen van teamleden onderling en de bereidheid om op andere teamleden te
steunen, zich kwetsbaar op te stellen ten opzichte van elkaar en risico’s te nemen (Whitener,
Brodt, Korsgaard & Werner 1998; Shen & Chen, 2007). Uit onderzoek blijkt dat persoonlijk
vertrouwen positief gerelateerd is aan prestatie, communicatie en codperatie in organisaties
(Whitener e.a., 1998). Het vertrouwen dat teamleden in elkaar hebben, is één van de
belangrijkste elementen die ervoor zorgen dat teams effectief samenwerken (Spector & Jones,
2004). Studies laten zien dat teamvertrouwen teamprestatie beinvloed omdat vertrouwen
binnen teams de positieve effecten van interactie bevordert en de negatieve effecten van
conflicten vermindert (Shen & Chen, 2007). Deze positieve invloed leidt tot de volgende
hyposthese.

Hypothese 3a: Wanneer er veel vertrouwen binnen een team is wordt de teamprestatie minder
negatief beinvloed door taakconflicten dan wanneer er sprake is van weinig teamvertrouwen.

Hypothese 3b: Wanneer er veel vertrouwen binnen een team is wordt de teamprestatie minder
negatief beinvioed door procesconflicten dan wanneer er sprake is van weinig

teamvertrouwen.

Constructieve confrontatienormen

Resultaten van het onderzoek van Jehn (1997) suggereren dat het omgaan met taakconflicten
meer effect heeft wanneer er open over gesproken wordt en er weinig negatieve emoties
aanwezig zijn. Het open kunnen uiten van verschillende meningen en het vermijden van
negatieve gevoelens zijn ook belangrijke aspecten van constructieve confrontatie normen
(Kellermanns, Floyd, Pearson & Spencer, 2008). Deze normen zijn gericht op positieve
gedragingen zoals samenwerken en persoonlijke acceptatie. Ook het openstaan voor
alternatieven speelt bij deze normen een grote rol. Met andere woorden, deze normen houden

in dat de leden binnen een team verschillende meningen waarderen en de voordelen ervan
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benutten zonder de negatieve aspecten een te grote rol te laten spelen. Ze bevorderen gedrag
dat leidt tot effectief conflictmanagement (Kellermanns e.a., 2008). Hierdoor kunnen
beslissingen worden genomen die gebaseerd zijn op goed onderbouwde argumentatie in plaats
van hiérarchie, macht of persoonlijkheid (Burgelman, 1994).

Wanneer deze normen aanwezig zijn, is de kans groot dat teamleden adequaat omgaan
met conflicten. Ze zullen deze dan mogelijk eerder beschouwen als gezamenlijke problemen,

niet als conflicterende belangen (Kellermanns e.a., 2008).

Hypothese 4a: Wanneer er sprake is van een hoge mate van constructieve confrontatie
normen binnen het team zullen taakconflicten de teamprestatie minder negatief beinvloeden
dan wanneer er sprake is van een lage mate van constructieve confrontatie normen binnen het
team.

Hypothese 4b: Wanneer er sprake is van een hoge mate van constructieve confrontatie
normen binnen het team zullen procesconflicten de teamprestatie minder negatief beinvloeden
dan wanneer er sprake is van een lage mate van constructieve confrontatie normen binnen het

team.

Derde partij probleem oplossend gedrag

Conflicten kunnen opgelost of verminderd worden door verschillende partijen. Zo kunnen de
conflictpartijen zelf proberen de oorzaken van hun conflicten weg te nemen. Er zijn
verschillende redenen waarom conflictpartijen hun conflicten proberen te reguleren. Zo
kunnen de kosten die conflicten met zich meebrengen te hoog worden, er kunnen nieuwe
opties beschikbaar zijn of de partijen kunnen simpelweg vermoeid raken (Wall & Callister,
1995).

Toch komt het regelmatig voor dat de conflictpartijen door persoonlijke of situationele
beperkingen hun conflicten niet oplossen of verminderen. Ook conflictpartijen die hun
conflicten wel willen oplossen of verminderen zijn hier vaak niet toe in staat. In dergelijke
situaties is het nodig om hulp van buitenaf in te schakelen om conflicten op te lossen of te
kunnen verminderen. Hulp van buitenaf wordt ook wel derde partij bij conflict genoemd. Een
derde partij is in de meeste gevallen een individu die vrijwillig of formeel betrokken wordt bij
een conflict. De derde partij heeft de intentie om te helpen bij het oplossen of verminderen
van een conflict (Giebels & Euwema, 2004).

De Dreu en Weingart (2003) impliceren dat leidinggevenden een belangrijke rol

kunnen spelen bij het ontdekken en omgaan met de verschillende type conflicten. Het inzetten
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van de leidinggevende als derde partij heeft een aantal voordelen (Pinkley, Brittain, Neale &
Northeraft, 1995). Ten eerste heeft de leidinggevende een grotere flexibiliteit dan andere
derde partijen wat betreft het omgaan met conflicten. Daar waar andere derde partijen (bv.
mediators) duidelijke en beperkte rollen hebben, kunnen leidinggevenden grotendeels zelf
beslissen welke strategie ze gebruiken. Dit kunnen ze op basis van formele autoriteit. Ten
tweede hebben formele, derde partijen hebben vaak geen persoonlijke betrokkenheid bij de
conflicten. Vaak is de leidinggevende meer betrokken bij conflicten en zijn ze bereid meer
tijd en energie te investeren. Daarnaast kennen ze de teamleden die bij het conflict betrokken
zijn vaak persoonlijk en is het zeer waarschijnlijk dat ze in de toekomst weer te maken krijgen
met dezelfde teamleden en andere conflicten (Pinkley e.a., 1995).

Met het oog op het behouden van een positieve relatie met de teamleden en omdat
leidinggevenden zich vaak betrokken voelen bij het conflict is probleem oplossend gedrag
mogelijk de beste strategie die de leidinggevende als derde partij kan kiezen. De inzet bij
probleem oplossen is om alle belangen in kaart te krijgen en naar oplossingen te zoeken waar
beide partijen baat bij hebben, zodat er een gezamenlijke oplossing wordt gevonden. Dit kost
vaak creativiteit, moeite en tijd maar heeft zeker voordelen. Een oplossing waar goed over na
is gedacht is vaak een kwalitatief goede oplossing. Beide partijen worden tegemoet gekomen
waardoor ze meer tevreden zijn met de oplossing en omdat er gezamenlijk een goede
oplossing is gevonden heeft het doorgaans een positieve invloed op de relatie tussen de
partijen (Giebels & Euwema, 2004). Dit is belangrijk voor zowel beide conflictpartijen, die in
de toekomst nog moeten samenwerken, als voor de leidinggevende die in de toekomst leiding

geeft aan de betrokken partijen.

Hypothese 5a: Wanneer er sprake is van een hoge mate van probleem oplossend gedrag van
de leidinggevende als derde partij zullen taakconflicten de teamprestatie minder negatief
beinvloeden dan wanneer er sprake is van een lage mate van probleem oplossend gedrag van
de leidinggevende als derde partij.

Hypothese 5b: Wanneer er sprake is van een hoge mate van probleem oplossend gedrag van
de leidinggevende als derde partij zullen procesconflicten de teamprestatie minder negatief
beinvioeden dan wanneer er sprake is van een lage mate van probleem oplossend gedrag van

de leidinggevende als derde partij.
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Figuur 1. Onderzoeksmodel met moderatoren op de relatie tussen taak- en procesconflicten en
teamprestatie
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Methode

Overzicht en deelnemers
Er is een kwantitatief onderzoek uitgevoerd door middel van een digitale internetvragenlijst
bij een Nederlandse verzekeringsmaatschappij die ruim 400 medewerkers telt. Binnen de
organisatie bevinden zich diverse afdelingen en op deze afdelingen bevinden zich meerdere
teams. De teams zijn divers wat betreft geslacht en opleidingsniveau en worden aangestuurd
door een leidinggevende.

In totaal zijn 362 werknemers van de verzekeringsmaatschappij uitgenodigd om deel
te nemen aan een vragenlijst. Een groep van 154 werknemers heeft op deze uitnodiging
gereageerd en de vragenlijst ingevuld, een responsrate van 42,5 %. De groep bestond uit 57
mannen en 97 vrouwen, met een gemiddelde leeftijd van 35.62 (SD = 8.07). Gemiddeld
werkten de deelnemers 6.69 jaar (SD = 7.10) bij de organisatie. De teamgrootte van de
respondenten varieert tussen 3 en 60 teamleden. De meeste deelnemers beschikten over een
MBO- (62,3%) of HBO-opleiding (27,3) en waren van Nederlandse afkomst (85,2%). Alle
afdelingen waren vertegenwoordigd, opvallend was dat 30,7% van de deelnemers werkzaam
was op de afdeling klantenservice. Er bestaan geen (offici€le) statusverschillen tussen de

deelnemers, aangezien de leidinggevenden niet deel hebben genomen aan de vragenlijst.

Procedure

Deelnemers ontvingen een e-mail met een uitnodiging om deel te nemen aan het onderzoek en
kregen een korte uitleg over het doel van de vragenlijst. Binnen een aantal dagen ontvingen de
deelnemers die nog niet gereageerd hadden op de uitnodiging een herinneringsmail met daarin
nogmaals een korte uitleg over het belang van het invullen van de vragenlijst. Deelnemers die
de vragenlijst niet in één keer konden invullen, konden de vragenlijst onderbreken en
ontvingen, nadat ze hun e-mailadres hadden ingevuld, een e-mail met een nieuwe link
waarmee ze de vragenlijst op een later tijdstip konden hervatten. De reeds beantwoorde
vragen werden door het systeem opgeslagen. De deelname aan de vragenlijst was vrijwillig.
Er waren geen positieve of negatieve consequenties verbonden aan het invullen van de
vragenlijst. Daarnaast kregen de deelnemers de garantie dat hun bijdrage anoniem verwerkt
werd en dat de resultaten altijd op groepsniveau gerapporteerd zouden worden om de

anonimiteit te garanderen.
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Meetinstrument
Er werd een vragenlijst samengesteld op basis van reeds eerder ontwikkelde en gevalideerde
instrumenten om de perceptie van de medewerkers te meten over taak- en procesconflicten en
teamprestatie binnen hun team, over teamvertrouwen, over constructieve confrontatie normen
en over het probleemoplossend gedrag van de leidinggevende als derde partij. Het merendeel
van de vragen betrof stellingen waar de deelnemers op konden reageren. Er werd
voornamelijk gevraagd in welke mate de deelnemers het eens of oneens waren met de
uitspraken of hoe vaak een bepaalde situatie of gebeurtenis voorkwam (nooit tot altijd). Als
laatste werd er een aantal demografische gegevens gevraagd.

Voor het invullen van de vragen/stellingen werd gebruik gemaakt van een 5- en 7-
punts Likertschaal. Elk onderwerp werd vooraf gegaan door een inleiding. In deze inleiding
werd kort ingegaan op de strekking van de vragen. Ook werd er een korte invul instructie

gegeven.

Onafhankelijke variabelen

Taakconflicten. Deze conflictstijl werd gemeten met vier items uit de vragenlijst van
Rispens e.a. (2007). Eén van de items is ‘Hoe vaak komt het voor dat jij en jouw collega’s een
verschillende kijk hebben op het werk?’. De respondenten konden hier op een 5-punts Likert
schaal (1 = Bijna nooit tot 5 = Bijna altijd) aangeven in hoeverre de situatic op hen van
toepassing was (Cronbach’s alpha = .87).

Procesconflicten. Ook deze conflictstijl werd gemeten met vier items uit de vragenlijst
van Jehn e.a. (2008). Een kenmerkend item is ‘Hoe vaak is er in jouw team onenigheid over
het delegeren van zaken?’. Net als bij Taakconflict werd gebruik gemaakt van een 5-punts
Likert schaal (1 = Bijna nooit tot 5 = Bijna altijd). (Cronbach’s alpha = .86).

Teamvertrouwen. Naast groepsnormen zijn er ook vier items over Teamvertrouwen in
de vragenlijst opgenomen die afgeleid zijn van Simons en Peterson (2000). ‘Tk denk dat ik op
de collega’s in mijn team kan rekenen’ is een voorbeeld van zo’n item. De items werden
gemeten op een 7-punts Likertschaal van 1 = Helemaal oneens tot 7 = Helemaal eens
(Cronbach’s alpha = .88).

Constructieve confrontatie normen. Dit construct werd gemeten met vier items uit de
vragenlijst van Kellermanns e.a. (2008). Items die werden gebruikt waren bijvoorbeeld: ‘In
mijn team voelen mensen zich vrij om tegenovergestelde meningen te uiten’ en ‘In mijn team

hebben mensen die meningsverschillen hebben nog steeds respect voor de mening van de
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ander’. Alle items werden gemeten op een 7-punts Likertschaal van 1 = Helemaal oneens tot
7 = Helemaal eens (Cronbach’s alpha = .82).

Derde partij probleemoplossend gedrag. Dit construct werd gemeten met vier items.
Bij elk item gaven de respondenten met behulp van een 5-punts Likertschaal (1=Helemaal
oneens tot 5=Helemaal eens) aan in hoeverre ze het met de stelling eens of oneens waren. De
interne consistentie was voldoende (cc = .76). De items die werden gebruikt waren: ‘Mijn
leidinggevende bekijkt met de partijen de kwestie totdat een oplossing is gevonden die de
betrokkenen tevreden stelt’, Mijn leidinggevende verkent met de partijen de tegen-
overgestelde ideeén om zo tot een optimale uitkomst te komen’, ‘Mijn leidinggevende komt
op voor de belangen van alle betrokkenen’ en ‘Mijn leidinggevende zoekt samen met de

betrokkenen een goede oplossing voor beide partijen’.

Afhankelijke variabele

Teamprestatie. Teamprestatie is gemeten met behulp van drie items (Rispens e.a.,
2007). De items werden gescoord met behulp van een 7-punts Likert schaal van 1 = Helemaal
oneens tot 7 = Helemaal eens. De Cronbach’s alpha voor Teamprestatic was .87. Een

voorbeeld van een item is ‘Ik vind dat mijn team goed presteert’.

Controlevariabelen
Demografische aspecten zoals leeftijd, geslacht en het aantal jaren in dienst bij de organisatie

werden als controlevariabelen opgenomen.
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Resultaten

Beschrijvende resultaten
In bijlage 1 zijn de gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties tussen de verschillende
onderzoeksvariabelen opgenomen. Op de diagonaal bevinden zich de Cronbach Alpha’s van
de verschillende schalen. Over het algemeen werd er laag gescoord op taak- en
procesconflicten (M = 1.92, SD = .58; M = 1.56, SD = .57). Deelnemers vonden dus dat er
weinig conflicten waren binnen hun team. Er werd hoog gescoord op teamprestatie (M = 5.58,
SD = .92). De respondenten vonden dus dat hun team goed presteerde. Daarnaast bleken er
ook hoge scores te zijn op teamvertrouwen (M = 5.49, SD = 1.01) en constructieve
confrontatie normen (M = 5.34, SD = .96). De score op derde partij probleem oplossend
gedrag was gemiddeld (M = 3.79, SD = .47). Volgens de deelnemers probeerden de
leidinggevendendus redelijk conflicten binnen de teams op te lossen.

Uit de correlaties blijkt dat taak- en procesconflicten sterk met elkaar samenhangen
(r = .58, p < .01). Daarnaast correleert teamprestatie negatief met zowel taak- (r = -.38, p <
.01) als procesconflicten (r = -.56, p < .01). Teamprestatie hangt positief samen met
teamvertrouwen (r = .58, p < .01), constructieve confrontatie normen (r =.37, p <.01), en met

derde partij probleem oplossen (r = .27, p <.01).

Regressie analyses
Om hypothese 1 tot en met 5 te toetsen zijn 6 hi€rarchische regressieanalyses uitgevoerd. Als
eerste zijn alle onderzoeksvariabelen gestandaardiseerd door de scores om te zetten in z-
scores. In de verschillende analyses werd teamprestatie als athankelijke variabele gebruikt. Er
is gecontroleerd voor de demografische variabelen geslacht, leeftijd en het aantal jaren dat de
deelnemers in dienst waren van de organisatie. In tabel 1, 2, 3, 4, 5 en 6 zijn de resultaten van
de regressicanalyses weergegeven. Model 1 bevat de controlevariabelen; model 2 de
onafthankelijke variabelen (taakconflicten of procesconflicten en de diverse moderatoren) en
model 3 geeft de interactie tussen beide onafhankelijke variabelen weer. In figuur 2, 3 en 4
zijn de grafieken van drie significante interacties afgebeeld. Als hoge en lage waarde van de
onathankelijke variabelen zijn scores genomen die respectievelijk één standaarddeviatie hoger
en lager lagen dan het gemiddelde (Siero, Huisman & Kiers, 2005).

In hypothese 1 werd verwacht dat taakconflicten negatief gerelateerd zouden zijn aan
teamprestatie. Deze relatie werd bevestigd: uit tabel 1, 3 en 5 bleken negatieve verbanden

tussen taakconflicten en teamprestatie (£ = -.249, p < .01.; f=-378, p <.01; f=-359, p <
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.01). Dit houdt in dat de teamprestatic vermindert naarmate de taakconflicten in aantal
toenemen.

In hypothese 2 werd een negatieve relatie verondersteld tussen procesconflicten en
teamprestatie. Deze relatie werd ook bevestigd. Zowel in tabel 2, 4 als 6 kwamen negatieve
verbanden tussen procesconflicten en teamprestatie naar boven (4= -.363, p < .01; f=-.530,
p<.01; f=-542,p<.01).

In hypothese 3 werd verwacht dat teamvertrouwen een modererende invloed zou
hebben op de relatie tussen werkgerelateerde conflicten en teamprestatie. Voor het
beantwoorden van deze hypothese werd, naast de werkgerelateerde conflicten,
teamvertrouwen in de regressie analyse opgenomen. Deze hypothese werd bevestigd.
Teamvertrouwen bleek voor zowel taakconflicten als voor procesconflicten een positieve
modererende invloed te hebben op de teamprestatie (f = .153, p <.01; f=.127, p <.01), zie
tabellen 1 en 2. Uit figuur 2 blijkt dat de teamprestatie sterker afneemt naarmate de
taakconflicten toenemen wanneer er sprake is van een lage mate van teamvertrouwen, dan bij
een hoge mate van teamvertrouwen. Dit effect is ook aanwezig wanneer er gekeken wordt

naar procesconflicten, zie figuur 3.

Tabel 1. De invioed van taakconflicten en teamvertrouwen op teamprestatie

Model 1 Model 2 Model 3
Demografische kenmerken
Leeftiyd .008 -.003 -.004
Geslacht 118 224 # 239 #
Jaren in het bedrijf .017 .014 .019
Predictoren
Taakconflict (TC) -.249%* -.242%*
Teamvertrouwen (TV) S505%* 462%*
Interactie
TC*TV 153
R? .026 421 449

¥=p<0l;*=p<.05#=p<.10
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Taakconflict*teamvertrouwen -> teamprestatie
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Figuur 2. Interactie-effect van taakconflict en teamvertrouwen op teamprestatie

Tabel 2. De invloed van procesconflicten en teamvertrouwen op teamprestatie

Model 1 Model 2 Model 3
Demografische kenmerken
Leeftijd .008 -.002 -.002
Geslacht 118 .168 188
Jaren in het bedrijf 017 .009 014
Predictoren
Procesconflict (PC) -.363%* -311%*
Teamvertrouwen (TV) A17%* 381**
Interactie
PC*TV A27%*
R? .026 478 .503

¥ =p<.0l;*=p<.05
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Procesconflict*teamvertrouwen -> teamprestatie
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Figuur 3. Interactie-effect van procesconflict en teamvertrouwen op teamprestatie

In hypothese 4 werd verwacht dat constructieve confrontatie normen een positieve
invloed zouden hebben op de relatie tussen werkgerelateerde conflicten en team prestatie.
Voor het beantwoorden van deze hypothese zijn de constructieve confrontatiec normen in de
regressie analyse opgenomen. Er werd een hoofd effect gevonden voor constructieve
confrontatie normen op teamprestatie (= .352, p <.01; f#=.292, p <.05). Voor hypothese 4
werd weinig bewijs gevonden. De interactie-effecten van taakconflicten en constructieve
confrontatic normen waren niet significant (f = .059, p = n.s.), de interactic met
procesconflicten was wel significant op .10-level (f = .122, p < .10). De negatieve relatie
tussen taakgerelateerde conflicten en teamprestatie werd niet afgezwakt als er constructieve
confrontatie normen binnen het team golden. Voor procesconflicten en teamprestatie was er
wel een marginaal effect te vinden. Constructieve confrontatie normen hebben wel een

positieve invloed op de teamprestatie (= .352, p <.01; f=.292, p <.01). Zie tabel 3 en 4.
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Tabel 3. De invioed van taakconflicten en constructieve confrontatienormen op teamprestatie

Model 1 Model 2 Model 3
Demografische kenmerken
Leeftijd .008 -.002 -.002
Geslacht 128 .098 A11
Jaren in het bedrijf 018 013 .014
Predictoren
Taakconflict (TC) -.378%* - 38H*
Constructieve confrontatie normen (CCN) 352%* 346%*
Interactie
TC*CCN .059
R? 026 274 277

¥k =p<.0l,*=p<.05

Tabel 4. De inviloed van procesconflicten en constructieve confrontatienormen op teamprestatie

Model 1 Model 2 Model 3
Demografische kenmerken
Leeftijd .008 -.001 -.001
Geslacht 128 .051 071
Jaren in het bedrijf .018 .006 .008
Predictoren
Procesconflict (PC) -.530%** -.508%#*
Constructieve confrontatie normen (CCN) 202%% 2T5%*
Interactie
PC*CCN A22#
R? .026 396 410

#=p< 0L, *=p<.05#=p<.10
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Voor het beantwoorden van hypothese 5 is derde partij probleem oplossen opgenomen
in de regressie analyse. Er werd een hoofd effect gevonden voor derde partij probleem
oplossen op teamprestatie (f = .210, p < .01; f = .178, p < .05). Daarnaast werd voor
hypothese 5 gedeeltelijk bewijs gevonden. Het negatieve verband tussen taakconflicten en
teamprestatie werd positief beinvloed door het probleem oplossende gedrag van de derde
partij, in dit geval de leidinggevende (£ = .229, p < .01), zie tabel 5 en figuur 4. Echter, de
interactie van procesconflicten en derde partij probleem oplossend gedrag was niet significant

(B=.005, p =n.s.); zie tabel 6.

Tabel 5. De invloed van taakconflicten en derde partij probleemoplossen op teamprestatie

Model 1 Model 2 Model 3
Demografische kenmerken
Leeftijd .008 .000 -.003
Geslacht 128 .038 143
Jaren in het bedrijf 018 .019 024
Predictoren
Taakconflict (TC) -.359%* -.369%*
Derde partij Probleem oplossen (DP) 210%* 202%
Interactie
TC*DP 220%*
R? .026 197 244

¥k =p<.0l,*=p<.05



Moderatoren op de relatie tussen werkgerelateerde conflicten en teamprestatie 21

Taakconflict*derde partij probleemoplossen ->
teamprestatie
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Figuur 4. Interactie-effect van taakconflict en derde partij probleem oplossend gedrag op

teamprestatie.

Tabel 6. De invloed van procesconflicten en derde partij probleem oplossen op teamprestatie

Model 1 Model 2 Model 3
Demografische kenmerken
Leeftijd .008 .000 .000
Geslacht 128 -.005 -.004
Jaren in het bedrijf 018 011 011
Predictoren
Procesconflict (PC) -.542%* -.54%*
Derde partij Probleem oplossen (DP) 178* 178%
Interactie
PC*DP .005
R? .026 346 346

¥k =p<.0l,*=p<.05
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Aanvullende analyses
Vanwege de hoge correlatie tussen taak- en procesconflicten (r = .58) zijn er aanvullende
regressie analyses uitgevoerd om te onderzoeken of de interactie tussen taakconflicten en
teamvertrouwen en derde partij probleem oplossen significant bleef nadat er gecontroleerd
werd voor procesconflicten. Naast de demografische variabelen werd procesconflicten als
extra controlevariabele opgenomen. Uit de analyse bleek dat de interactie tussen
taakconflicten en teamvertrouwen significant bleef (= .127, p < .05, R*>-change = .02). Ook
de interactie tussen taakconflicten en derde partij probleem oplossen bleef significant wanneer
er gecontroleerd werd voor procesconflicten (£ =.136, p < .05, R*>-change = .02).

Op dezelfde manier werd ook gekeken of de interactie tussen procesconflicten en
teamvertrouwen significant bleef nadat taakconflicten als controlevariabele werd opgenomen.

Deze interactie bleef ook significant (f=.133, p < .01, R?>-change = .027).
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Conclusie en discussie

In deze studie is onderzocht welke relatie er bestaat tussen werkgerelateerde conflicten (taak-
en procesconflicten) en teamprestatie. Omdat conflicten een negatieve invloed op de
teamprestatie kunnen hebben (De Dreu & Weingart, 2003), is het daarnaast belangrijk om te
onderzoeken of er situationele factoren zijn die een bufferend effect kunnen hebben op deze
negatieve invloed. In deze studie is er gekeken naar de invloed van teamvertrouwen,
constructieve confrontatienormen en derde partij probleemoplossend gedrag op deze relatie.
De bevindingen geven aan dat er inderdaad situationele factoren zijn die van invloed zijn op
de relatie tussen werkgerelateerde conflicten en teamprestatie.

In dit verband is gebleken dat taakconflicten een negatieve invloed hebben op de
teamprestatie. Dit houdt in dat teams waar veel taakconflicten aanwezig zijn de teamprestatie
minder hoog is dan in teams waar weinig taakconflicten aanwezig zijn. Deze bevinding komt
overeen met de algemene conclusie van de meta-analyse van De Dreu en Weingart (2003).
Dit negatieve verband is ook aanwezig tussen procesconflicten en teamprestatie. Dit is
interessant, omdat de gevolgen van procesconflicten nog weinig onderzocht zijn (Jehn e.a.,
2008; Jehn, 1997). De negatieve relatie tussen werkgerelateerde conflicten en teamprestatie
werd verzwakt door teamvertrouwen. Wanneer er veel vertrouwen binnen een team is, hebben
werkgerelateerde conflicten minder negatieve invloed op de teamprestatie dan wanneer er
weinig teamvertrouwen is. Dit geldt zowel voor taak- als voor procesconflicten. Hoewel De
Dreu en Weingart (2003) suggereren dat in specifieke situaties conflicten wel positieve
gevolgen zouden kunnen hebben op de teamprestatie, blijkt uit de huidige resultaten dat in
deze situatie de negatieve invloed wel vermindert, maar niet geheel verdwijnt of een positieve
invloed wordt. De teamprestatie blijft lijden onder de werkgerelateerde conflicten.

Dit onderzoek geeft weinig aanwijzingen over de invloed van -constructieve
confrontatic normen binnen teams. Er is geen significante interactie gevonden van
constructieve confrontatiec normen en taakgerelateerde conflicten op teamprestatie.
Constructieve confrontatie normen hebben wel een marginale invloed op de relatie tussen
procesconflicten en teamprestatie. Een mogelijke verklaring is hiervoor dat het openlijk
bespreken van meningsverschillen en vooral het vermijden van negatieve gevoelens
belangrijk is voor het verminderen van procesconflicten, aangezien Greer e.a. (2008)
aangeven dat procesconflicten toch vaak gepaard gaan met emoties. Voor taakconflicten is dit
mogelijk minder van belang waardoor constructieve confrontatie normen hier geen invloed

uitoefenen. Daarnaast geven Kellermanns e.a. (2008) in hun studie aan dat constructieve
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confrontatie normen ervoor zorgen dat teamleden enerzijds meningsverschillen accepteren,
maar anderzijds, gedrag dat leidt tot negatieve gevoelens niet. Dit heeft mogelijk tot gevolg
dat werkgerelateerde conflicten in ieder geval niet uitmonden in persoonsconflicten.

Opvallend is dat het probleemoplossend gedrag van de leidinggevende wel een
positieve invloed heeft op de relatie tussen taakconflicten en teamprestatie, maar geen
significant effect heeft op de relatie tussen procesconflicten en teamprestatie. Het lijkt dus zo
te zijn dat het probleemoplossend gedrag van de leidinggevende wel zinvol is bij het oplossen
van conflicten binnen een team met betrekking tot wat er moet gebeuren, maar niet over hoe
het moet gebeuren. Dit heeft mogelijk te maken met het verschil tussen taak- en
procesconflicten. Procesconflicten gaan toch vaak gepaard met meer emoties dan
taakconflicten (Greer e.a., 2008) omdat procesconflicten toch vaak te maken hebben met
persoonlijke capaciteiten en respect. Om een voorbeeld te geven: een teamlid, die een taak
toegewezen krijgt die volgens hem beneden zijn kunnen ligt, gaat er vaak van uit dat hij deze
toegewezen heeft gekregen op basis van zijn, door andere teamleden, geschatte kwaliteiten.
Dit kan leiden tot negatieve gevoelens ten opzichte van die teamleden. Dit maakt het mogelijk
moeilijker om, als leidinggevende, hier mee om te gaan, omdat procesconflicten moeilijker op
te lossen zijn dan taakconflicten.

Uit deze studie kan voorzichtig geconcludeerd worden dat werkgerelateerde conflicten
een negatieve invloed hebben op de teamprestatie. Het verschil tussen taak- en
procesconflicten lijkt echter niet van veel invloed te zijn. De manier waarop er met deze
conflicten wordt omgegaan lijkt wel van invloed te zijn. Zo blijken constructieve confrontatie
normen en het probleemoplossend gedrag van de leidinggevende een verschillende invloed te
hebben op taak- en procesconflicten. Het is interessant om uit te zoeken of procesconflicten
inderdaad met meer emoties gepaard gaan dan taakconflicten en of dit het verschil mogelijk
kan verklaren. Greer e.a. (2008) suggereren ook dat procesconflicten meer onduidelijkheid
met zich meebrengen dan taakconflicten, omdat niet geheel duidelijk is of procesconflicten
meer met het werk of met de betrokken personen te maken hebben. Hun resultaten suggereren
dat procesconflicten, vergeleken met taak- en persoonsconflicten, de meest langdurige impact

hebben op de interactie in teams.
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Toekomstig onderzoek

De externe validiteit van dit onderzoek is redelijk. De steekproef had een redelijk groot aantal
deelnemers uit verschillende teams die van diverse afdelingen atkomstig waren. De resultaten
zijn dan ook, mits met mate, generaliseerbaar naar andere organisaties die dezelfde
organisatiecultuur (weinig ervaren conflicten en informele werksfeer) en -structuur hebben.
Toch zijn er in toekomstige studies nog een aantal verbeteringen mogelijk.

Werkgerelateerde conflicten. In dit onderzoek lag de focus op statische niveaus van
conflicten. Daarmee wordt voorbij gegaan aan de verschillende conflictpatronen die mogelijk
over tijd voorkomen (Jehn & Mannix, 2001). Omdat het mogelijk relevant is om te kijken
naar ‘hoeveel’ en ‘wanneer’ in plaats van Of conflicten voorkomen, is het in
vervolgonderzoek mogelijk zinvol om in te gaan op de tijdsperiode en de patronen waarin de
conflicten zich voordoen (Jehn & Mannix, 2001).

Teamprestatie. In de vragenlijst is teamprestatie subjectief gemeten. Aangezien
teamprestatie ook objectief gemeten kan worden, is het raadzaam om in volgend onderzoek
een objectieve meting van teamprestatie op te nemen. Dit omdat er nu sprake is van
vermeende teamprestatie, die in werkelijkheid soms niet, of in een andere mate aanwezig is.

Uitbreiding onderzoeksvariabelen. Het is raadzaam om meer determinanten in het
onderzoek te betrekken. Met behulp van demografische variabelen, teamvertrouwen,
constructieve confrontatie normen en derde partij probleem oplossen werd namelijk maar een
deel van de variantie in de afthankelijke variabele verklaard (R? varieerde van .026 tot .503).
Het zou interessant kunnen zijn om op zoek te gaan naar andere mogelijke moderatoren in de
relatie tussen werkgerelateerde conflicten en teamprestatie. Misschien dat hierdoor een groter
deel van de variantie in de athankelijke variabele verklaard kan worden.

Constructieve confrontatie normen. In het huidige studie is er hoofdzakelijk interesse
geweest voor de relatie tussen werkgerelateerde conflicten en teamprestatie, omdat hier nog
de meeste onduidelijkheid over bestaat. Zoals Simons en Peterson (2000) aangaven dat
teamvertrouwen de correlatie tussen taak- en persoonsconflicten vermindert, kan dit mogelijk
ook gelden voor constructieve confrontatie normen, aangezien die het open bespreken van
meningsverschillen nastreven en het ontstaan van negatieve gevoelens vermijden

(Kellermanns e.a., 2008). Dit kan in vervolgstudies nader onderzocht worden.
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Aanbevelingen voor interventies

Teamvertrouwen. Omdat vertrouwen een belangrijke rol speelt in teams, is het
verstandig om hier in interventies aandacht aan te besteden. Het is van belang de positieve
aspecten van vertrouwen te benadrukken (prestatie, codperatie en communicatie) en teams de
ruimte te geven om vertrouwen in elkaar op te bouwen. Voorwaarde is wel, dat er sprake is
van een vast teamverband. Wanneer teams voor korte periodes worden gevormd zal het
moeilijk zijn om vertrouwen op te bouwen.

Open communicatie. Ook 1is het belangrijk om aandacht te besteden aan de
communicatie binnen het team. Constructieve confrontatie normen blijken een positieve
invloed te hebben op de teamprestatie. Bij interventies is het dus van belang om open
communicatie te benadrukken en meningsverschillen te accepteren.

Leidinggevende. Zoals al eerder is besproken is het verstandig dat de leidinggevende
bij taakconflicten als derde partij optreedt. Dit heeft positieve gevolgen voor de teamprestatie.
Daarnaast is uit dit onderzoek gebleken dat teamvertrouwen en open communicatie van
belang kan zijn voor de teamprestatie. Zoals De Dreu en Weingart (2003) al aangaven ligt

hier ook een belangrijke rol voor de leidinggevenden om teams hierin te begeleiden.
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Bijlage 1. Gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties tussen de onderzoeksvariabelen

Variabelen M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1.  Geslacht (71 = man,2 = vrouw) 1.63 0.48

2. Leeftijd 35.62  8.07 -.16

3. Jaren in dienst 6.69 7.11  -37%% ARx*

4.  Procesconflict (/-5) 1.56 57 -.06 -13 -10 .86

5. Taakconflict (1-5) 1.92 S8 -.10 -.12 -.02  .58*%* 87

6. Derde partij probleemoplossen (7-5) 3.79 47  -.03 .10 .04 -16 -.12 76

7.  Teamvertrouwen (/-7) 5.49 1.01  -20* .15 A5 -38**% - 19%  22*%* 88

8.  Constructieve confrontatienormen (7-7)  5.34 .96 -15 15 19*  -14 -.01 9% J70** 82

9.  Teamprestatie (1-7) 5.58 .92 -.00 12 .14 -56%*%  J38%*  27F* 0 58**  37** 87

! Cronbach’s a-coefficienten op de diagonaal
¥ =p<.0l;*=p<.05



