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ORGANISATIE

In allerlei boeken en artikelen staat wat managers moeten doen om van hun team een

‘high performance’-team te maken. Er wordt echter zelden of nooit in uitgelegd waarom
teamwerk in essentie nodig is, en hoe met een doordacht gekozen manier van samenwerken
een succesvol team kan worden opgebouwd. Op zoek naar de ingrediénten van teamwerk, op
basis van wetenschappelijk onderzoek en met drie voorbeelden van teams in de praktijk.

Welke organisatie wil nu geen ‘high performance’-teams
(HPT’s) hebben? Teams die weten waarvoor ze werken
en waarin de samenwerking onderling en met de bui-
tenwereld optimaal is. Waar proactief nieuwe aanpa en
en oplossingen worden ontwi eld. Teamleden die hun
kennis en informatie optimaal uitwisselen en benut-
ten. Teams die daarmee optimale prestaties leveren voor
klanten en stakeholders, maar ook voor de teamleden
zelf, zodat zij met passie en plezier vitaal aan het werk
kunnen zijn. Wie wil nou geen onderdeel uitmaken van
zo’n team of er leiding aan geven?

Dit zou gema elijk kunnen klinken als een sprookije,
want hoe vaak lukt dit nou echt? HPT’s zijn voor ‘the
happy few': teams van topsporters waarbij a e randvoor-
waarden en faciliteiten kloppen, en heel soms in orga-
nisaties, maar dan moet je geluk hebben met de team-
samenste ing en de omstandigheden.

Vaak horen we dat soort geluiden in organisaties en
vaak gelden ze als excuus. ‘Jammer, dat gaat ons hier niet
lu en’, of erger: ‘We gaan er niet eens aan beginnen’. On-
derzoek laat echter wat anders zien. Een voorbeeld is een
grootschalig onderzoek onder teams in de publieke sec-
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tor (Kuipers & Groeneveld, 2014), waarin de ingredién-
ten van exce ent presterende teams werden besproken.
Die ingrediénten zijn in elk team aanwezig. Een van de
belangrijkste conclusies van het onderzoek is dat ‘dood-
normale teams met heel gewone mensen’ HPT’s kunnen
zijn. Het vergt echter wel inzet, energie en tijd om tot een
HPT te komen.

Om daar meer over te kunnen leren, hee een aantal
organisaties de handen ineengeslagen om teams in een
gezamenlijk project in zes maanden tijd de belangrijkste
stappen te laten ze en naar ‘high performance’. In dit ar-
tikel bekijken we het proces dat drie van deze teams door-
maakten en bespreken we de lessen die dat hee opgele-
verd. Vanuit actieonderzoek analyseerden we de gegevens
van de HPT-vragenlijst (Kuipers & Groeneveld, 2014) die
voorafgaand en aan het einde van het traject bij de teams
werd afgenomen. Verder onderzochtenwe dee ectenvan
de ingeze e interventies op basis van participerende ob-
servaties tijdens de bijeenkomsten. Aan de hand hiervan
concluderen we hoe deze teams zich hebben kunnen ont-
wi eleninderichting van een HPT en wat andere teams
hiervan kunnen leren.
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TEAMWERK IS WAT JE DOET

Teamwerk is inmiddels niet meer weg te denken uit or-
ganisaties. De behoe e aan samenwerking in en tussen
organisaties is dagelijks voelbaar, en die behoe e neemt
a een maar toe. Veel van ons werk vandaag de dag vraagt
om een combinatie van expertises die men niet langer
van één persoon kan verlangen. Daarnaast hebben zo-
wel private als publieke organisaties te maken met een
complexiteit in vraagstu en die vraagt om een betere
verbinding tussen mensen, vaak dwars over organisatie-
grenzen heen. De roep om beter teamwerk neemt daar-
om toe, en van individuen verlangen we de competentie
om goed in teams (soms meerdere tegelijk) te kunnen
werken.

De verschi ende methoden die worden gebruikt in
de praktijk zijn echter vaak teleurste end eenzijdig: we
sturen individuen op cursus, organi-
seren teambuilding buiten het werk
en praten over herinrichting van
organisaties. Natuurlijk kom je met
individuele competenties een beetje

TEAMWERK
MANIFESTEERT ZICH
DOOR HET GEDRAG

hier nu veel aandacht voor. Vraag daarom eens waarom
op die manier in teams wordt samengewerkt. En vraag
het liefst nog een paar keer door: waarom? Onze ervaring
is, dat het er in essentie op neerkomt dat mensen geacht
worden beter samen te werken, met elkaar en met de bui-
tenwereld, om de gezamenlijke verantwoordelijkheid op
te pa en voor proces en uitkomst en daarin steeds tot
verbeteringen te komen. De teamleden zijn daarbij van
essentieel belang. De verandering begint veelal bij het
individu en hee invloed op het team; ‘ik’ zit immers in
‘wij’ (Katzenbach & Smith, 2015). Onze ste ing is dat het
weinig zin hee om a een aan de buitenkant van teams
te knutselen (bijvoorbeeld in de structuur). Je moet mid-
denin het gedrag staan en daar interventies plegen.

Dus ook het woordspel over definities verleidt ons
vooral over de inhoud - het ‘wat’ — te praten, en de essen-
tie van het ‘waarom’ van teams en het ‘hoe’ — gedrag —als
bijzaak of volgend te beschouwen.
Is dat erg? Het gesprek over allerlei
‘wat’-vragen is bijna oneindig, gaat
over de hoofden van veel mensen
heen, leidt tot demotivatie en scep-

verder, is het goed af en toe wat met WAARMEE sis. Niet zelden horen we: ‘We zijn
co ega’s buiten de deur te doen, WORDT OMGEGAAN nog bezig om te bepalen hoe teams
en moeten organisaties teamwerk MET DE eruit moeten zien en daarnaast moet

wel faciliteren. Maar wat exce ente
teams of HPT's echt onderscheidt
van andere teams, is hun gedrag in
dagelijkse werkomstandigheden (Kuipers & Groeneveld,
2014).

Het is opzienbarend hoe weinig en oppervla
daar aandacht aan besteden. Als we het al doen, dan

ig we

meestal met het oog op de inhoud: wat moeten teamle-
den kunnen, wat is de ideale omvang van een team, wel-
ke verantwoordelijkheden moet een team hebben, wat is
de gewenste ‘span of control’ voor een leidinggevende,
wat is de ideale inrichting voor de ondersteuning van
het team? En ga zo maar door. Daarnaast wordt onze kijk
op teams in organisaties vertroebeld door een woordspel
rond begrippen en de nities. De ene organisatie praat
over zelforganisatie of zelfsturing, in een andere organi-
satie zijn teams opdrachtgestuurd, resultaatverantwoor-
delijk of doelgericht, en vrijwel altijd wordt beweerd dat
het één toch echt iets anders is dan het ander. Vooral in
de zorg, bij gemeenten en uitvoeringsorganisaties is
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AFHANKELIJKHEDEN

het werk ook nog gewoon gebeu-
ren.” Teamwerk lijkt dan al snel een
(vaak parallel) doel op zich. Niets is
minder waar. Teamwerk is geen doel, laat staan de op-
lossing voor onze problemen. Het is een middel om tot
betere oplossingen te komen. Door daar pragmatisch
naar te kijken, kunnen we een gesprek gaan voeren over
het waarom van teams, hoe dat zichtbaar wordt in ge-
drag, en vervolgens wat nodig is om ze verder te hel-
pen. ‘Teaming is a verb’, aldus Amy Edmondson (2012).
Teamwerk als werkwoord betekent dat het een activiteit
en dynamisch is — in de dagelijkse praktijk. Teamwerk
wordt bepaald door hoe je het doet, niet door wat er is
bedacht.

DE NOODZAAK VAN TEAMWERK

Om te begrijpen waarvoor teamwerk nodig is, werken

we vanuit de volgende definitie:
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‘Een team is een duidelijk te herkennen groep mensen
die in hun taken en/of doelen van elkaar afhankelijk zijn
en zich in samenwerking inzetten voor het bereiken van
hun gemeenschappelijke verantwoordelijkheden, waar-
bij ze hun relaties door en over organisatiegrenzen heen
managen.’ (Cohen & Bailey, 1997).

Deze definitie helpt om de noodzaak voor teamwerk en

het gedrag van teams aan elkaar te koppelen. Feitelijk

laat het zien dat er drie afhankelijkheden zijn die vragen

om teamwerk (Groeneveld & Kuipers, 2014):

¢ Taakafhankelijkheid — teamleden hebben elkaar nodig
om het werk dat het team geacht wordt te doen, te kun-
nen uitvoeren. De complexiteit van de taak, het combi-
neren van informatie, kennis en of kunde, vereist dat
teamleden samenwerken.

* Doelafhankelijkheid — teamleden hebben elkaar nodig
om de doelstellingen van het team te behalen, bijvoor-
beeld omdat de optelsom van de individuele prestaties
noodzakelijk is voor de totale prestatie, of vanwege de
sociale afhankelijkheden om elkaar te kunnen motive-
ren en ondersteunen voor het bereiken van doelen.

* Externe afhankelijkheid — teamleden hebben elkaar no-
dig om met partijen buiten het team te kunnen sa-
menwerken. Teams leveren producten en/of diensten
aan hun omgeving en zijn daardoor afhankelijk van
anderen, bijvoorbeeld als afnemers of leveranciers.
Teamleden zijn dan onder andere van elkaar afhan-
kelijk voor de afstemming met de buitenwereld, het
geven, ontvangen en verwerken van feedback. In een
omgeving met complexe stakeholder-relaties is betere
teamsamenwerking nodig om die relaties goed te ma-
nagen.

Kortom, de aanleiding voor teamwerk is minimaal een
van deze afhankelijkheden, maar meestal een combi-
natie van alle drie. Dat vraagt om samenwerking op
een aantal terreinen, en om het gezamenlijk oppakken
van de verantwoordelijkheden die hierdoor ontstaan.
Het teamwerk manifesteert zich door het gezamenlij-
ke gedrag dat teamleden met elkaar laten zien om met
die afhankelijkheden en verantwoordelijkheden om te
gaan. Doen ze dat succesvol, met excellente resultaten
als gevolg, dan spreken we van een High Performance
Team (HPT).
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DE ZES INGREDIENTEN VAN HIGH
PERFORMANCE TEAMS

In een grootschalig onderzoek (Kuipers & Groeneveld,
2014) werden eerder de volgende zes ingrediénten van
een HPT geinventariseerd:*

Teambevlogenheid - De teamleden zijn loyaal en ver-
bonden aan elkaar en zetten zich met passie en energie
in voor hun (publieke) taak.

Zelfmanagement - Het team is zelfstandig en neemt
initiatief om tot betere prestaties te komen.
Doelgerichte samenwerking - Het team formuleert hel-
dere en ambitieuze doelen, waar men zich in nauwe
samenwerking voor inzet.

Taakgerichte samenwerking - Het team gebruikt slimme
onderlinge informatie-uitwisseling en kennisbenut-
ting om de teamtaak uit te voeren.

Stakeholdergerichte samenwerking - Het team onder-
houdt actief de relaties met stakeholders om met hun
feedback tot betere prestaties te komen.

Leiderschap - De leidinggevende stelt het team voorop,
ondersteunt de samenwerking en stimuleert het wer-
ken aan de teamdoelen.

Teamprestaties - De mate waarin het team effectief is
(doelen behaalt), efficiént werkt (doelmatig werkt met
beschikbare middelen) en legitimiteit heeft (overeen-

komstig het maatschappelijk belang werkt).

* Het onderzoek bestond uit een literatuurstudie; analyses van een
landelijk databestand met onderzoeken door ICTU|InternetSpiegel
naar de tevredenheid onder medewerkers; een breed uitgezet vra-
genlijstonderzoek onder teamleden en leidinggevenden in de pu-

blieke sector; en diepte-interviews met teamleden, leidinggevenden

en stakeholders van HPT’s.

TRAJECT 'WERKEN AAN HPT’

In ‘Werken aan HPT’ namen gemeenten met geselecteer-
de teams deel aan een traject voor teamontwi eling dat
werd geinitieerd en gefaciliteerd door ICTU/Internet-
Spiegel en het A&O Fonds Gemeenten (zie ook h ps://
www.internetspiegel.nl/hpt/). De teams werkten aan
eling met gebruikmaking van de zes
ingrediénten van HPT’s (zie kader ‘De zes ingrediénten

hun eigen ontwi
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van High Performance Teams’) en onder begeleiding van
vier ervaren teamcoaches van verschi ende adviesbu-
reaus (Leeuwendaal, NewGo, Performability respectieve-
lijk Verbetervermogen).
Voor drie van deze teams hebben we de gemaakte ont-
wi eling nader geanalyseerd en werd een voor- en name-
ting uitgevoerd aan de hand van de originele HPT-vragen-
lijst van Kuipers & Groeneveld (2014), onder de teamleden
en leidinggevende. Deze teams en hun ontwi elingspa-
den worden hierna besproken.
De volgende teams uit het onderzoek werden geselec-
teerd voor deze beschouwing:
¢ Luchthaventeam, gemeente Lelystad — Voornaamste doe-
len: als Luchthaventeam de focus houden op het eigen-
lijke einddoel, de tussenstappen en de onderliggende
doelen; elkaar weten te vinden, te steunen en te ver-
sterken; en de doelen vooral met veel plezier en trots
bereiken.

¢ Managementteam cluster Dienstverlening & Bedrijfsvoe-
ring, gemeente Ede — Voornaamste doel: een sterk en goed
draaiend team worden, dat elkaar weet te vinden, dat
weet hoe het tot goede besluiten moet komen, en dat
richting kan bepalen.

¢ Teamcombinatie PO en Communicatie, gemeente Wierden
— Voornaamste doelen van deze teamcombinatie: wer-
ken aan positionering, scheppen van heldere verwach-
tingen en professionalisering van de adviseursrol: de
verbindende gesprekspartner.

Het onderzoekstraject bestond uit een kennismakings-
bijeenkomst voor de leidinggevenden; een viertal team-
bijeenkomsten van elk een dagdeel; tussentijdse coa-
ching; observatie van onder meer
vergaderingen en overlegbijeenkom-
sten; een bijeenkomst van betro  en
leidinggevenden en teamleiders van
andere (niet deelnemende) teams,
om ervaringen uit te wisselen; en een
slotbijeenkomst voor de teamleden
van a e teams, om opbrengsten en
lessen te delen. Voor de analyse van
dit traject zijn de uitkomsten van de
vragenlijsten (voorafgaand aan en naa oop van het tra-
ject), observaties van de verschi ende bijeenkomsten en
interviews met de leidinggevenden gebruikt.
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TEAMWERK
MANIFESTEERT ZICH
DOOR HET GEDRAG
WAARMEE WORDT
OMGEGAAN MET DE
AFHANKELIJKHEDEN

ELK TEAM ZIJN EIGEN PAD

Voor elk team is na de kennismaking met de leidingge-
venden op basis van de eigen vraagste ingen een pro-
gramma gemaakt voor de eerste bijeenkomst. Aan de
hand van de uitkomsten daarvan, en in overleg met de
leidinggevende (en vaak enkele teamleden), is vervolgens
per team per bijeenkomst bepaald wat het vervolg en het
programma moesten worden. Daarbij werd uitgegaan
van de behoe envan het team en werd er tevens voor ge-
zorgd dat de verschi ende ingrediénten van HPT's pas-
send werden gevoed. Hieronder wordt het verloop van
het traject voor elk van de teams kort weergegeven; daar-
bij gaan we vooral in op voor het team kritieke gebeur-
eling.
Per team worden vervolgens de scores gepresenteerd op
basis van de HPT-vragenlijst die de teamleden en lei-
dinggevenden voorafgaand en na a oop van het traject
hebben ingevuld.

tenissen die wezenlijk waren voor de teamontwi

Luchthaventeam
Voor het team is het bijzonder dat vrijwel iedereen bij el-
kaar is. Als groot projec eam (meer dan 20 teamleden),
waarbij sommige teamleden formeel slechts enkele uren
per week aan het project besteden, is het niet gebruike-
lijk om bij elkaar te zijn. Voor een belangrijk deel staat
de eerste bijeenkomst met het volta ige team daarom in
het teken van onderling kennismaken en het verkennen
van de aanwezige teambevlogenheid. Als de opkomst in
de tweede bijeenkomst karig blijkt te zijn, is de teleur-
ste ing onder degenen die wel zijn gekomen dan ook
groot. Desalnie emin ontstaat er in die tweede bijeen-
komst vrij vlot een goed gesprek — na
de eerste ‘rouwverwerking’: ‘waarom
wordt er zoveel vrijblijvendheid ge-
voeld in het team om wel of niet te
komen'? De groep concludeert dat
de doelgerichte samenwerking kan
worden verbeterd door gezamenlijk
scherper te bepalen wat het hogere
doel is — en dat is duidelijk meer
dan a een een ‘strook asfalt met lan-
dingslichten’ aanleggen.

De nieuwe luchthaven is immers een belangrijke eco-
nomische motor voor de regio, belangrijk voor banen,
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onderwijs en het imago van Lelystad. Dat met elkaar
voor ogen hebben, en de moeite nemen om bij elkaar te
komen en elkaar te motiveren voor dat doel, zorgt voor
een betere gezamenlijke inzet: ineens wordt voor ie-
dereen veel duidelijker wat ieders bijdrage aan dat doel
dient te zijn en waarom het nodig is je eigen werk niet af
te stemmen op je eigen werkvoorraad en planning, maar
op de behoe envan het team.

Het lukt dan ook om in de daarop volgende bijeenkom-
sten beduidend meer deelnemers bij elkaar te krijgen,
mede dankzij het leiderschap van de projectleider. Na dit
kortstondige en leerzame dieptepunt pakt het team in de
bijeenkomsten de taakgerichte samenwerking aan door
samen uit te zoeken ‘wie de ander wanneer en waarvoor’
nodig hee . De directe en indirecte a ankelijkheden
die tot dan impliciet waren, worden met een zogeheten
‘teamwaaier’ expliciet gemaakt. De teamleden beginnen
er steeds meer van doordrongen te raken hoe belangrijk
het is om continu af te stemmen tussen (openbaar) ver-
voer, aantre en van nieuwe industrie, recreatie en mi-
lieu respectievelijk tussen de gemeente en de provincie.
De teamontwi eling hervindt de opgaande lijn en in de
laatste bijeenkomst wordt de verdere (inhoudelijke en
gedragsmatige) verdieping gemaakt en wordt de samen-
werking met de stakeholders uitgewerkt door zich te positi-
oneren in en verbinding te maken met de buitenwereld.
Dat is een stap verder in de samenwerking, die het team
weet te ze en omdat de teamleden nu duidelijker besef-
fen waar ze voor staan.

De scores van de HPT-vragenlijst laten zien dat dit
team a e ingrediénten en de teamprestaties tijdens dit
traject weet te verbeteren. Vooral de doelgerichte en
taakgerichte samenwerking en het leiderschap verbete-
ren ink. Op drie van de onderdelen scoort het team als
HPT (afgezet tegen de benchmark).

Managementteam Dienstverlening en
Bedrijfsvoering

In de eerste bijeenkomst proberen de leden van het ma-
nagementteam Dienstverlening en Bedrijfsvoering bij
de gemeente Ede vooral om zich te oriénteren op waar
ze staan en wie ze zijn als team. Het team is vrij jong
door een recente herinrichting van de organisatie met
een nieuwe leidinggevende. Enkele patronen worden in
de gesprekken en oefeningen in deze eerste bijeenkomst
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HPT-scores 1-5 Voor \E]

traject traject

Doelgerichte samenwerking

Taakgerichte samenwerking 3.2

Stakeholdergerichte 3,5
samenwerking

Zelfmanagement 3.7 3.8
Teambevlogenheid 34 3,6
Leiderschap 3,3 37
Teamprestaties 3,7 39

Gearceerde scores geven aan of op dit onderdeel het team als HPT scoort

t.o.v. de benchmark uit Kuipers & Groeneveld (2014)

echter al duidelijk. De leden van het managementteam
vertonen bijvoorbeeld de neiging om zich op te stellen
als vertegenwoordiger en belangenbehartiger van de
verschillende afdelingen waarvoor zij persoonlijk ver-
antwoordelijk zijn. Zij lijken niet veel oog te hebben
voor het gemeenschappelijke MT-belang. Kenmerkend
is ook dat de teamleden met hun eigen gedrag inspelen
op de houding van de leidinggevende. Ze zijn voortdu-
rend voorzichtig en draaien gemakkelijk om de hete
brij heen. Team en leidinggevende krijgen een spiegel
voorgehouden en er ontstaan confrontaties. In deze ses-
sie komt het team er vooralsnog niet echt toe om elkaar
feedback te geven en blijft de samenwerking enigszins
politiek van kleur. Wel bedenken de teamleden ‘Sara’ als
metafoor (‘persona’) voor de klant; daarmee leggen zij
de basis voor het ontwikkelen van de doelgerichte samen-
werking. Door ‘Sara’ er in uiteenlopende voorbeelden bij
te halen en te bespreken wat ‘Sara’ ervaart en zou wil-
len meemaken als klant van de afdelingen van het MT,
wordt het voor de teamleden scherper wat hun doelen
zijn. Er worden enkele opdrachten geformuleerd met
het team om de aanwezige patronen te gaan doorbre-
ken (zoals een wisselend voorzitterschap voor de over-
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legbijeenkomsten). In de tweede bijeenkomst staan de
ingrediénten leiderschap en doelgerichte samenwerking
centraal en door de vragen die het team zich stelt laat
het zien een sterke ontwikkeling
door te maken: Waarom zijn wij een
team? Waar staan we nu? En wat zijn
onze ambities? Dat worden leiden-
de vragen. ‘Sara’ blijft een rode lijn
vormen tijdens de daaropvolgende
bijeenkomsten en helpt merkbaar
om het gemeenschappelijke hogere
doel beter geinternaliseerd te krij-
gen. In die volgende bijeenkomsten
krijgt onder andere de taakgerichte samenwerking vorm
door het concreet oppakken van aandachtspunten in
het team. Teamleden die zich storen aan terughoudend-
heid bij teamgenoten, zeggen dat ook hardop; dit zijn
vooral de teamleden die willen werken vanuit de ge-
meenschappelijkheid in plaats vanuit de individuele af-
delingen die de teamleden managen. De leidinggevende
(ambitieus, visiegedreven en relatief kort in de organi-
satie werkzaam) leert beter aan te sluiten bij de behoefte
in het team aan duidelijke verwachtingen en ondersteu-

HPT-scores 1-5 Voor L\ E]

traject

traject

Doelgerichte samenwerking 3,2 3.4
Taakgerichte samenwerking 3,0 3.3
Stakeholdergerichte 3,5 3,6

samenwerking

Zelfmanagement 3.3 39
Teambevlogenheid 3,3 3,6
Leiderschap 3,8 39
Teamprestaties 3,5 3,8

Gearceerde scores geven aan of op dit onderdeel het team als HPT scoort

t.o.v. de benchmark uit Kuipers & Groeneveld (2014)
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NA HET OPPAKKEN
VAN DE KRITIEKE
MOMENTEN, MAKEN
TEAMS TELKENS
EEN SPRONG IN HUN
ONTWIKKELING

ning van de teamleden. Zo ontstaat meer gemeenschap-
pelijkheid, in plaats van losse onderlinge verhoudingen
met elkaar en de leidinggevende.
De scores van de HPT-vragenlijst
laten ontwi eling zien voor a e
ingrediénten, inclusief de teampres-
taties. Op het gebied van zelfma-
nagement wordt de grootste ontwik-
keling bereikt en scoort men als HPT
(afgezet tegen de benchmark). Het
team laat daarmee zien beter tot ge-
zamenlijke besluiten te komen en de
verantwoordelijkheid op te pa en.

Teamcombinatie P&O en

Communicatie

Formeel gaat het in deze casus om twee aparte teams van
relatief kleine omvang met eenzelfde positie en inhoude-
lijke verbindingen in de organisatie en een gelijksoortige
vraag: hoe positioneer je je team, in een ondersteunende
functie, op de gewenste wijze in de hiérarchische lijn van
de organisatie? Zo blijkt de samenwerking in het traject
al snel vanzelfsprekend te zijn. De eerste bijeenkomst
laat direct een steile ontwi e ijn zien. Vanaf de start
is het gesprek zeer openhartig: de deelnemers wordt
gevraagd ieder een speci eke teamervaring te delen, en
de teamleden delen in reactie daarop zeer persoonlijke
ervaringen en emoties. Vanuit een gevoed onderling ver-
trouwen komt het team snel tot het ervaren van een ho-
ger gemeenschappelijk doel; binnen de organisatie wil
men ‘de gesprekspartner zijn die verbinding maakt’. Er
worden belangrijke stappen in doelgerichte samenwerking
gezet.

De tweede bijeenkomst begint dan ook met hoge
verwachtingen, en dan loopt het team in een valkuil:
er ontstaat een groepsgesprek dat niet lekker loopt en
waarin er niet goed naar elkaar lijkt te worden geluis-
terd. Een van de externe begeleiders herinnert de groep
aan de doelstelling die deze in de eerste bijeenkomst
voor zichzelf heeft geformuleerd — een verbindend ge-
sprekspartner zijn — en merkt op dat die doelstelling in
dit interne gesprek al meteen niet wordt waargemaakt.
Onder andere deze interventie helpt bij het verder verta-
len en operationaliseren van het hogere doel in concreet
gedrag in het team. In verschillende oefeningen wordt
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Team P&O

HPT-scores 1-5

Doelgerichte samenwerking 39

Taakgerichte samenwerking

Stakeholdergerichte samenwerking

Zelfmanagement 4,0

Teambevlogenheid

Leiderschap 2,3

Teamprestaties 35

Voor traject

35

3,6

Team Communicatie

Na traject Voor traject

4,4 35

Na traject

41 3,6

39 31

41 3,8

4,3 2,8

29 29 3,0

4,0 3,6 3.7

Gearceerde scores geven aan of op dit onderdeel het team als HPT scoort t.o.v. de benchmark uit Kuipers & Groeneveld (2014)

de bevlogenheid van het team bloot-
gelegd, evenals ieders persoonlijke
bijdrage aan het teamfunctioneren.
Dat maakt voor de teamleden verder
duidelijk hoe zij bijdragen aan het
zijn van een verbindend gespreks-
partner. Al tijdens deze bijeenkomst
wordt de positieve ontwikkellijn
weer opgepakt. In de bijeenkomsten daarna worden
onder andere de interne stakeholders nauw betrokken
en wordt er in termen van taakgerichte samenwerking en
beter zelfmanagement operationeel aan verbeteringen
gewerkt.

De HPT-vragenlijst wordt door de teams apart inge-
vuld, dit om het start- en eindpunt goed zichtbaar te
maken. Wat opvalt is dat ook hier de teamsopa eonder-
delen verbetering laten zien. Voor zowel het team P&O
als het team Communicatie ontwi elen met name de
doelgerichte samenwerking en teambevlogenheid zich
verder, en ook de stakeholdergerichte samenwerking
verbetert zichtbaar. Beide teams slagen er in om voor de
meeste ingrediénten als HPT te scoren (afgezet tegen de
benchmark).
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DE TEAMS HEBBEN
HET VERMOGEN
ONTWIKKELD OM HET
DOEL DAT ZIJ WILLEN
BEREIKEN TASTBAAR
VORM TE GEVEN

DE OPBRENGSTEN

Samen met alle deelnemende teams
aan het traject ‘Werken aan HPT’
zijn tijdens de plenaire slotbijeen-
komst ervaringen en lessen uitge-
wisseld. De evaluatie met de teams
en de analyse van hun ontwikkeling
maken vijf opbrengsten zichtbaar:

- Ten eerste zeggen de teams dat het traject hen hielp om
hun teamdoel helderder te maken; eenieder is intrin-
siek gedreven dit doel na te streven en vanuit doelge-
richte samenwerking meer vanuit het doel te handelen.

- Ten tweede hebben teamleden beter inzicht gekregen
in elkaars kennis en kunde en worden deze doeltref-
fender benut in taakgerichte samenwerking.

- Ten derde hebben de teams, door het traject te doorlo-
pen, handvatten ontwikkeld om zelf verder te kunnen
werken aan hun teamontwikkeling; hun zelfmanage-
ment is vergroot. De teams hebben het vermogen ont-
wikkeld om dat wat zij doen steeds slimmer, beter en
effectiever tastbaar vorm te geven.

- Ten vierde heeft het uitwisselen met andere teams in
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het traject er voor gezorgd dat ze zich bewuster zijn
geworden van hun leerervaringen. Door in het traject
samen te werken met de eigen directe stakeholders
en bij hen te toetsen hoe doelstellingen van het team
merkbaar werden, zijn het stakeholdergericht en doel-
gericht samenwerken verder verbeterd.

- Ten slotte bleek er een essentiéle rol voor de leidingge-
vende weggelegd in de teamontwikkeling. Soms stond
de wijze van leiderschap ter discussie, maar altijd werd
er ruimte gemaakt voor reflectie en feedback in een
open gesprek. De uitwisseling van ervaringen tussen
leidinggevenden hielp eenieder bewuster te zijn over
het eigen handelen en de eigen rol effectiever op te
pakken. Het actief betrekken van de leidinggevende in
de te maken stappen en de inrichting van het traject
hielp de teams sneller stappen te zetten richting high
performance.

SUCCESVOL ONTWIKKELEN VAN TEAMS

Het intensief doorlopen van het teamontwikkelingstra-
ject, het op de voet volgen van de teams en hen uitda-
gen om ervaringen en lessen te delen met anderen, heeft
beter inzicht opgeleverd in doeltreffende aanpakken
voor teamontwikkeling. In de toegepaste aanpak stond
—mede ingegeven door de zes ingre-
diénten voor HPT's — het gedrag in
teams centraal. Daardoor werd dui-
delijk dat de teams in hun ontwik-
keling vanuit hun eigen doelstelling
aan de slag moesten gaan. Vooral de
kennismaking en voorgesprekken
met de leidinggevende en de eerste
sessie met elk team konden worden
gebruikt om de plaatsbepaling en de ambities van het
team te verkennen, maar ook om al doende aanwezige
gedragspatronen inzichtelijk en bespreekbaar te ma-
ken. De teams werden en voelden zich serieus genomen,
omdat niet de methode, maar hun ontwikkeling (zowel
van het team als persoonlijk) centraal stond. Vervolgens
werd voor ieder team het hogere doel als kompas ge-
bruikt voor de te maken stappen van ontwikkeling. Dit
maakte niet alleen duidelijk waarheen men op weg was
en wat er nog te gebeuren stond, maar vooral waarom
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ELKAAR OP HET DOEL
AANSPREKEN EN
MOTIVEREN ZORGT
VOOR EEN BETERE
GEZAMENLIJKE INZET

teamwerk nodig is, gezien de onderlinge afhankelijk-
heden en de rol van ieders gedrag daarin. In elk van de
teams kwam op enig moment en in enige vorm dan ook
de ik-vraag aan bod: ‘Ben ik van dit team?’ De eigen rol
en bijdrage, de bevlogenheid en de verbinding aan het
doel en met de anderen namen daarin een prominente
plaats in. Het hielp teamleden om de invloed van hun
eigen gedrag te zien op het operationaliseren van het
hogere doel.

Vervolgens staat het eigen verhaal van het team cen-
traal in het totale ontwikkelingsproces. In elk team
bleken er wel ergens belemmerende patronen op te
duiken, en vaak openbaarden die zich door kritieke
momenten en gebeurtenissen. Op die momenten was
het cruciaal om daar tijd en aandacht aan te besteden.
Dan was er ‘lef’ nodig en werd het geplande programma
voor die bijeenkomst opzij geschoven. Door vervolgens
de zichtbaar wordende patronen af te pellen en in het
licht van het geformuleerde hogere doel te plaatsen,
werden ongemakkelijke momenten bespreekbaar en
ontwikkelden teamleden aanknopingspunten om doel-
treffendere gedragingen te ontwikkelen. Het bleek van
belang dat er speelruimte is op dergelijke momenten,
zowel procesmatig als op relationeel vlak. Met name de
leidinggevenden speelden een grote rol in het (moreel)
ondersteunen en actief deelnemen aan het bespreekbaar
maken en bespreken van die patro-
nen en kritische momenten. Hun ge-
drag stimuleerde teamleden daaraan
deel te nemen. Met enige zekerheid
is te zeggen dat als de leidinggeven-
den niet hadden geloofd in hetgeen
waarmee men bezig was, de eerder
genoemde positieve resultaten niet
waren geboekt. Door deze werkwijze
werd het ritme tijdens het traject waar nodig aangepast
en werd tegelijkertijd geholpen het beoogde ritme voort
te zetten. Na het oppakken van de kritieke momenten
zagen we de teams telkens weer een sprong maken in
hun ontwikkelingslijn. Je zou het kunnen vergelijken
met autorijlessen; die neem je niet op de snelweg. Juist
middenin het verkeer in een woonplaats, waar je van al-
les tegenkomt, leer je kijken, schakelen en anticiperen.
Neem met de teamontwikkeling dus niet te vliug de snel-
weg, waar je snel aan van alles voorbij raast. Maar neem
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de weg waarvan je weet dat je obstakels kunt tegenko-
men, waarbij je kunt ingrijpen en waarvan je kunt leren.

Teamwerk als werkwoord. We noemden het al eerder.
Het gaat om wat je met elkaar doet, en daarin staat het
gedrag van ieder afzonderlijk en van het geheel cen-
traal. De ontwikkeling van teamwerk is daarmee, net als
teamwerk zelf, een dynamisch proces. Tegelijk is team-
werk geen doel op zich; er zijn afhankelijkheden die
maken dat teamwerk nodig is. Een hoger en daadwer-
kelijk gemeenschappelijk beleefd doel geeft vervolgens
de kapstok om de wijze van samenwerking aan op te
hangen. Aan de hand van de zes ingrediénten van HPT’s
kan het team al doende reflecteren op de eigen ontwik-
keling en met hulp (al dan niet van buiten) gaandeweg
instrumenten en aanpakken ontwikkelen om zelf verder
te kunnen en een high performance team te zijn.
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Teams'. Vanuit zijn eigen coachingpraktijk is hij betrokken bij ontwikkelings-

vraagstukken van teams en organisaties. Zijn doel is om teams zelf in beweging

te laten komen.
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