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Teamontwikkeling (30): In dialoog over het functioneren als team

Niet ieder voor zich, 
maar wij voor ons allen

Het gesprek over functioneren richt zich in veel organisaties vooral op  

individuele medewerkers, terwijl steeds meer medewerkers in teams  

werken. Hoe kun je het gesprek over teamfunctioneren op gang brengen?

Peter Horsselenberg, Angélique Hunkar & Daniël van Middelkoop

liggen op het expliciet bespreekbaar maken van het 
functioneren als team. Hoewel het in eerste instantie 
de bedoeling was om te experimenteren met zowel 
functioneren als beoordelen in teams, bleek dat de 
deelnemende teams hier nog niet aan toe waren en ook 
de teamcondities nog onvoldoende aanwezig waren, 
waardoor we gestart zijn met het functioneren.

Experimental Learning Lab
De Experimental Learning Lab methodiek (ELL) is een 
vorm van actieonderzoek waarin onderzoekers en 
teamleden samen problemen en knelpunten in de  
samenwerking binnen het team identificeren, en in co-
creatie bepalen welke interventies ingezet kunnen wor-
den om tot een betere samenwerking te komen. ELL 
kent een aantal fasen: 

1. Bepalen van de stip aan de horizon. We starten altijd 
met individuele interviews. Daaruit komen een 
aantal thema’s voort, die vervolgens in groeps-
gesprekken worden besproken. Uit die groeps-
gesprekken destilleert het team een gezamenlijke 
doelstelling, gericht op (een versterking van) het 
functioneren als team.

2. Interventies kiezen. Het team kiest of ontwikkelt 
interventies die bijdragen aan het bereiken van de 
gezamenlijke doelstelling(en) en voert deze uit.

3. Evalueren interventies. Het team stelt de resultaten 
van de interventies vast en formuleert vervolgacties.

In alle fasen wordt de professionele dialoog (zie kader) 
ingezet en wordt het team daarin begeleid door een  
facilitator. De drie fasen pasten we aan om de profes-
sio nele dialoog en de daaruit voortvloeiende inter-
venties te richten op het initiëren en bestendigen van 
het gesprek over het functioneren als team. 

In veel organisaties wordt in teams gewerkt, maar het 
gesprek over functioneren is in veel gevallen nog op 
het individuele functioneren gericht. Zo ook in een 
grote hogeschool, waar van medewerkers steeds meer 
gevraagd wordt om in verschillende teams en team-
rollen te functioneren. De HR-afdelingen van de ver-
schillende faculteiten, staven en diensten van deze 
organi satie krijgen dan ook steeds meer signalen van-
uit leidinggevenden en medewerkers dat de huidige 
gerichtheid op individueel functioneren (en beoorde-
len) niet goed aansluit op hun meer teamgerichte 
manie r van werken. 

Er is daarom een actie-onderzoek opgezet om, onder 
bege leiding, te experimenteren met het bespreekbaar ma-
ken van functioneren in teamverband. In dit onderzoek 
werkte het lectoraat Samenwerkende Professionals  
samen met de HR-beleidsstaf. Het werd mogelijk gemaak t 
door financiële steun van het opleidingsfonds Zestor.

Actieonderzoek
Ons actieonderzoek had het volgende vertrekpunt: 
Hoe kan een meer teamgerichte focus van het gesprek 
over functioneren ontwikkeld worden, die beter aan-
sluit bij de wensen en behoeften van medewerkers en 
leidinggevenden en die past binnen de context van de 
organisatie en sector? 

In samenspraak met HR-professionals en betrokken 
leidinggevenden zijn drie teams geworven voor deel-
name. We gebruikten de bestaande actieonderzoek 
methodiek van ons lectoraat (Experimental Learning 
Labs Professionele Teams). Centraal daarin staat het 
voere n van een professionele dialoog als middel om 
tot teamontwikkeling te komen. Door deze methode 
toe te passen, kwam de nadruk van het onderzoek te 
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In dit actieonderzoek faciliteerden we de teamdialoog 
rond vraagstukken die direct impact hebben op het 
werk van de teamleden. Van daaruit bedachten de 
teamleden interventies en acties die ze vertaalden naar 
een ontwerp daarvan, voor het bespreekbaar maken 
van het functioneren in het eigen team. Deze inter-
venties waren gericht op de behoeften van het team 
en namen allerlei vormen aan. Voorbeelden zijn: inter-
venties gericht op elkaar beter leren kennen, het 
creëre n van een veilig klimaat of het oefenen en experi-
menteren met verschillende manieren van feedback 
geven en ontvangen. Teamleden kregen in dit project 
de ruimte en tijd om in co-creatie met het onderzoeks-
team en HR hieraan te werken. 

Aanpak
Met elk van de drie deelnemende teams doorliepen we 
de volgende stappen in het actie-onderzoek:
1. Individuele interviews, aan de hand van de 

volgend e onderwerpen: het doel van het team en 
het teamlid, het doel van de teamopdracht/het 
project, de in het team aanwezige talenten, de 
mate waarin initiatief en autonomie in het team 
wordt ervaren, zeggenschap over doelen en koers, 
het functioneren van het team als geheel, de mate 
waarin dit in het team onderwerp van gesprek is, 
en de mate waarin en wijze waarop teamleden  
elkaar feedback geven. 

2. In kaart brengen van de doelen en kwaliteiten van 
en de samenwerking in het team, door diagnose 
op basis van de individuele interviews.

3. Een of meerdere dialoogsessies met het team, waar 
de resultaten die uit de individuele interviews naar 
voren komen worden besproken. Interventies die 
zouden kunnen helpen om beter samen te werken, 
worden door het team geformuleerd.

4. Opvolging van de door het team gekozen inter-
ventie(s) door thematische workshops met een  
ervaren teamcoach/trainer. Het is daarbij belang-
rijk dat de teamcoach een neutrale positie kan 
handhaven, om te vermijden dat hij of zij onder-
deel van het teamfunctioneren wordt.

5. Afsluitende individuele interviews en een dialoog-
sessie met het team, waar de opbrengsten met 
elkaa r worden gedeeld en de koppeling en verge-
lijking met de startpositie middels De Kwalitatiev e 
Teamscan© (zie kader pag. 23), wordt vastgelegd 
en besproken.

In ieder team was er tot op zekere hoogte sprake van 
maatwerk in het onderzoek, zodat een op het team  
afgestemde invulling van HR-praktijken gericht op 
(team)functioneren en feedback mogelijk werd,  
gebruik makend van de vakkundigheid en input van de 
direct betrokken medewerkers.

Resultaten
Vanwege de diversiteit in de teams en de maatwerkaan-
pak, verschilden ook de resultaten van elkaar. 

De waan van de dag regeerde sterk in het eerste team, 
mede als gevolg van de coronapandemie en de ontwik-
keling en uitrol van een nieuw onderwijsprogramma 
dat tegelijkertijd nog deels ontwikkeld moest worden. 
Wij typeerden het team als: negen mensen die ieder 
voor zich in die complexe omstandigheden probeerde n 
te overleven. Daardoor was het team zelden compleet. 
Door samen met leden van het team zowel vooruit als 
achteruit te kijken, konden ze reflecteren op wie welk e 
expertise in kon brengen, de manier waarop zij hun 
werk hadden georganiseerd en hoe zij daar onderling 
over afstemden. Zij besloten daarom het werk anders 
te verdelen, zodat het meer aansloot bij de belangstel-
ling en expertise van de teamleden. Ook werden twee 
subteams gecreëerd, ieder met hun eigen aandachts-
gebied en coördinator, wat de samenhang en samen-
werking verbeterde en waardoor zij als team beter 
ginge n functioneren. 

De zestien teamleden in het tweede docententeam 
ware n al geruime tijd collega’s en hadden als team de 
opdracht een nieuw afstudeerprogramma te ontwik-
kelen. Het team werkte in drie subgroepen vanuit drie 
expertisegebieden, waarbij één teamlid de rol van 
teamcoördinator vervulde. Uit de interviews bleek dat 
er naast deze formele structuur ook informele sub-
groepe n bestonden en dat er grote verschillen be ston-
de  n tussen hoe men tegen elkaar en over elkaar sprak. 
De individuele teamleden hadden allen in mindere of 
meerdere mate last van deze cultuur. Als team beslo-
ten ze in te zetten op teamfunctioneren met behul p 
van een externe coach. Uit de evaluatie van de twee 
sessies die zij als voltallig team met deze coach  
hadden, bleek opmerkelijk genoeg dat de teamleden 
het geven en ontvangen van feedback minder moeilijk  

De professionele dialoog
Bij de start van de professionele dialoog moet dui-
delijk zijn wat het overkoepelende vraagstuk van 
het gesprek is. De nadruk ligt sterk op luisteren. 
Teamleden stellen elkaar wel vragen wanneer iets 
niet duidelijk is. Bij het luisteren probeer je ook 
de ander echt te begrijpen, wat het aandachtig 
naar elkaar luisteren bevordert. Een goede profes-
sionele dialoog kenmerkt zich ook door gelijk-
waardigheid tussen de gesprekspartners. Iederee n 
durft zijn mening in te brengen, ook al is die 
menin g afwijkend. Er is geen sprake van winnen 
of verliezen of gelijk krijgen en het gesprek is 
hiero p ook niet gericht. 

De waan van de dag regeerde sterk 
in het eerste team
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vonden dan ze hadden verwacht. Ze hadden met name 
op het relationele vlak progressie geboekt en meer 
begri p voor elkaar gekregen. Ook werden zij zich meer 
van hun gezamenlijke verantwoordelijkheid bewust.

Het derde team was een managementteam dat bestond 
uit tien leden. Als MT vergaderden zij wekelijks met 
een volle agenda, die vooral door de voorzitter werd 
bepaald. Ze hadden weinig tijd voor refl ectie. Daar-
naast ervoeren de teamleden dat hun primaire verant-
woordelijkheid lag bij de organisatorische eenheid 
waaraan zij leidinggaven. Dat maakte dat een deel van 
hen het MT niet echt als team zag. Zij hebben het 
projec t aangegrepen om elkaar beter te leren kennen 
en hebben geoefend met elkaar constructieve feedback 
geven op hun functioneren als MT. Daarnaast deed 
zich tijdens het project een crisissituatie voor, die aan-
toonde dat er meerwaarde zat om als team gezamenlij k 
op te treden. Ook hebben zij samen met de onderzoe-
kers hun gezamenlijke doelen scherper geformuleerd 
en tijd in de drukke agenda vrijgemaakt voor inspirati e 
en refl ectie.

Dit experiment met drie teams leverde een aantal 
inzich ten op. We bespreken deze in het vervolg van dit 

artikel en eindigen met enkele concrete aanbevelingen 
om de dialoog over functioneren in teams beter vorm 
te kunnen geven.

Inzichten en opbrengsten
In dit actieonderzoek troff en we een grote verschei-
denheid aan: in team- en taakvolwassenheid, in 
ervare n zeggenschap, in de onderlinge samenwerking 
en de facilitering. Deze verscheidenheid was het meest 
in het oog springend in deze trajecten en brengt ons 
tot drie conclusies.

Ten eerste zagen we in deze trajecten dat het gesprek 
over functioneren moeilijk tot stand kwam en beperkt e 
resultaten opleverde, wanneer in een team niet aan de 
basisvoorwaarden voor goed teamwerk is voldaan: een 
team van beperkte omvang, wederzijdse afhankelijk-
heid en een helder gezamenlijk doel of opgave 
(Derkse n et al., 2020). Daarnaast is sociale veiligheid 
van groot belang – we zagen in de deelnemende teams 
dat elkaar aanspreken op functioneren ook een zeker 
ongemak met zich meebrengt. Het vormgeven van een 
meer teamgerichte HR-cyclus, en het bieden van on-
dersteuning aan teams om die in te richten, is in onze 
ogen pas zinvol wanneer aan deze basisvoorwaarden 
is voldaan.

Ten tweede leert de ervaring in deze drie teams ons, 
dat het op gang brengen van een ontwikkeling richting 
andere manieren van feedback geven en refl ecteren op 
de samenwerking niet werkt zonder de verscheiden-
heid aan teams in acht te nemen. Waar we ons op richt-
ten in het ene traject (team 2), was niet zomaar van 
toepassing in de andere trajecten, omdat daarin de om-
standigheden en behoeften anders waren. Ontwikke-
ling op dit thema kon alleen plaatsvinden door de ver-
scheidenheid als startpunt te nemen en in dialoog met 
het team vorm te geven aan onderlinge feedback. We 
denken daarom dat een one size fi ts all aanpak of 
instrument om tot gesprekken over het functioneren 
als team te komen, geen of maar voor een zeer beperkt 
deel van de teams een blijvende positieve verandering 
teweeg zal brengen. Uiteraard zijn instrumenten en 
tools van toegevoegde waarde, maar alleen na een 
goed e diagnose in of van het team, op maat. 

We concluderen, ten derde, dat in alle deelnemende 
teams gebrek aan ruimte en tijd werd ervaren om 
same n te refl ecteren op het functioneren van indivi-
duen, van het team als geheel, en vooral op de onder-
linge relatie. Dergelijke refl ectie kwam wel tot stand 
wanneer dat door deelname aan het onderzoekstraject 

De Kwalitatieve Teamscan

De Kwalitatieve Teamscan© is een grafi sche weergave van waar 
het team staat ten opzichte van de eigen doelen en condities 
voor samenwerking. Het instrument bevat ook een schriftelijk e 
terugkoppeling aan het team (hier niet getoond). In de 
teamscan komen de items terug die in de individuele inter-
views uitgevraagd worden. Hoe donkerder de kleur van een 
item in de teamscan, des te meer het (volgens de teamleden) 
in het team aanwezig is. De kwalitatieve teamscan kwam tot 
stand in een afstudeeropdracht van Denise Huls die zij samen 
met, en in opdracht van, het lectoraat Samenwerkende Profes-
sionals uitvoerde.

Elkaar aanspreken op functioneren 
brengt ook een zeker ongemak met 
zich mee



O&O / NR 4 202224

expliciet geagendeerd werd. Als team de tijd nemen om 
met een facilitator het gesprek te voeren rondom 
functio neren, leverde eerst verdieping en daarna een 
versnelling op in het formuleren en uitvoeren van  
interventies rond functioneren in teamverband. 

We zagen dit terug bij alle drie de in het onderzoek  
betrokken teams. Team 1 kreeg overzicht door taken 
en rollen te benoemen die aansloten op de talenten 
binnen het team en kon daardoor meer gedeeld leider-
schap creëren. Team 2 kwam erachter dat de basis van 
de inhoudelijke verschillen te vinden was in de onder-
linge relaties en samenwerking, waarin niet openlijk 
werd uitgesproken wat men dacht. Een interventie 
onde r begeleiding van een externe teamcoach, waarin 
het hele team zich een dag lang wél uitsprak over de 
samenwerkingsissues, bracht een doorbraak. Voor 
Team 3 was een externe crisis, die optrad tijdens het 
onderzoekstraject, een kantelmoment om tijdens de 
professionele dialoog het besef te krijgen dat ze elkaar 
nodig hadden. Ze namen bewust de tijd om te reflecte-
ren op de onderlinge samenwerking en de ervaringen 
en kwaliteiten die aanwezig zijn in het team.

Uit deze drie conclusies kunnen we opmaken dat het 
niet eenvoudig is om teams het gesprek te laten voere n 
over hun samenwerking, en dat aan goede voorwaar-
den in teams en in de organisatie moet worden voldaa n 
om dit succesvol te kunnen doen. 

Tot slot benadrukken we dat het wellicht niet eenvou-
dig, maar wel zeer de moeite waard is om op deze ma-
nier de dialoog in teams te voeren over functioneren 
(en op termijn ook over beoordelen). In alle drie de 
deelnemende teams zagen we dat wanneer er ruimte, 
tijd en vertrouwen is voor het goede gesprek over func-
tioneren, teamleden hun professionele normen en 
waarden bespreken, ze onzekerheden en fouten leren 
bespreken en ze gezamenlijk betekenis kunnen geven 
aan de werkcontext waarbinnen het team opereert. 

Bij alle teams was op het einde van het traject – met 
vallen en opstaan en met verschillen in ‘hoe ver men 
kwam’ – hiermee een start gemaakt. Dit sluit aan bij 
eerder opgedane inzichten dat reflectie en een open 
dialoog met collega’s niet een tijdrovende onderbrekin g 
van je werk is, maar ‘gewoon werk’; het blijkt een  
investering die veel oplevert (zie ook Van Middelkoop, 
Derksen & Bay, 2021). 

Aanbevelingen 
We concluderen dat het initiëren van het gesprek over 
functioneren (en zeker over beoordelen) in en met 
teams, vraagt om tijd voor de dialoog, inzet van team-
leden, leidinggevende en ondersteuners, en prioriteit 
en commitment. Wanneer dit lukt, ontstaan de con-
dities voor een teamgerichte dialoog over functione-
ren, die daadwerkelijk recht doet aan de wensen en 
behoeften van betrokkenen. Het kan ook de aanjager 
zijn van blijvende verandering (bestendiging), waari n 
het structureel geven en ontvangen van feedback in 
het collectief van het team tot betere en effectievere 
teamwerking kan leiden. Het structureel geven en 
ontvangen van feedback is wat ons betreft een pre-
conditie om ook een op het team gerichte beoordelin g 
in te voeren. Het vraagt om maatwerk, facilitering en 
ondersteuning. We werken deze drie zaken hieronde r 
verder uit.

Maatwerk
Een open en veilige sfeer waarin feedback mogelijk is, 
wordt niet top-down bereikt met grootschalige 
program ma’s en centraal geleide uniforme interventie s. 
Een dergelijk klimaat ontstaat en groeit in de directe 
samenwerkingsverbanden tussen teamleden. Een 
functionerings- en beoordelingscyclus op teamniveau 
is in onze ogen ook niet via een specifieke methodiek 
af te dwingen. Het kan alleen vorm krijgen door maat-
werk op basis van een goede teamdiagnose. Wij 
baseerde n de teamdiagnose op de items die naar vore n 
kwamen in de individuele interviews, en door deze ver-
volgens terug te koppelen in het team en de team leden 
daarop te laten reflecteren. 

In de groepsgesprekken besteedden wij ook aandacht 
aan de andere condities die het functioneren van het 
team bepalen. Als deze voorwaarden ontbreken, wordt 
het op een productieve manier onderling feedback 
geve n (en beoordelen) in teams lastig, zo niet onmo-
gelijk. Het visueel maken van deze voorwaarden en 
condities, in dit project via de Kwalitatieve Teamscan© 
(zie kader), bleek een goede manier om de diagnose 
aan het team te communiceren, en kan een handvat 
voor het team zijn om verder op de samenwerking te 
reflecteren.

Facilitering
Het belangrijkste waarin teams gefaciliteerd moeten 
worden, is tijd. Tijd om de dialoog te voeren, tijd voor 
reflectie, tijd om op basis van die reflectie verbeter-
doelen te stellen, tijd om daar interventies op te beden-
ken, en tijd om al dan niet onder (externe) begeleiding 
die interventies uit te voeren en te evalueren. Kortom, 
de tijd om een teamontwikkelplan te maken en uit te 
voeren. Daarin kan worden vastgelegd wat de stand 
van zaken is binnen het team, welke intenties het team 
heeft en wat men nodig heeft om de doelen te berei-
ken. Hoe die tijd gevonden wordt, zal van sector tot 
sector of misschien zelfs van organisatie tot organisati e 
verschillen. 

Reflectie en een open dialoog  
met collega’s is niet een tijdrovende 

onderbreking van je werk, maar 
‘gewoon werk’
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Begeleiding
De teamleider of de leidinggevende geeft in onze op-
tiek mede vorm aan (de condities voor) het functione-
ren van het team. Daarom is het in veel gevallen niet 
raadzaam dat deze als facilitator optreedt in ontwikkel-
trajecten rond functioneren (en beoordelen). Het zou 
ook kunnen leiden tot gevoelens van onveiligheid bij 
de overige teamleden. In ons experiment hebben de 
teamleiders/leidinggevenden als teamlid gepartici-
peerd en werden zij aangemoedigd vooral de overige 
teamleden aan het woord te laten. Wij adviseren om 
de professionele dialoog rond functioneren en beoor-
delen in teams door een facilitator te laten begeleiden, 
die zich onafhankelijk van het team kan opstellen. 

Door de professionele dialoog te laten faciliteren door 
een onafhankelijke begeleider vergroot je het gevoel 
van veiligheid in het team en de kans dat alle team-
leden zich uitgenodigd voelen hun mening en ervaring 
te delen. 

Daarnaast kan de begeleider via de professionele dia-
loog de teamleden helpen om de verbinding met het 
overkoepelende doel of vraagstuk te zoeken. De bege-
leider van een professionele dialoog verenigt twee 
zake n die op het eerste gezicht uit elkaar liggen: een 
gesprek tussen professionals, dat zowel open is als 
inge kaderd. 

Deze rol van begeleider kan – deels – worden ingevuld 
door HR-professionals. Wij hebben er daarom voor 
geko zen om HR-professionals als actieonderzoekers, 
via een train-the-trainer aanpak, deel te laten nemen 
aan het experiment. 

Praktisch vraagt begeleiding vanuit HR om specifieke 
expertise bij de HR-professionals op het gebied van  
gestructureerde gespreksvoering en analyse die toe-
gesneden is op de dynamiek van het team. Er moet  
immers gezorgd worden voor gestructureerde en  
be ge  leide reflectie op de doelen en het functioneren 
van het team. 

Organisaties zullen zich rekenschap moeten geven van 
het belang van een goede diagnose van het team, en 
HR-professionals (of andere onafhankelijke begelei-
ders) toe moeten rusten om samen met de teams deze 

diagnose te kunnen stellen. Daarvoor zijn interview-
vaardigheden nodig om naar boven te kunnen halen 
wat er speelt in het team, analysevaardigheden om 
daar betekenis aan te geven, en de vaardigheid om de 
ingewonnen informatie te synthetiseren. 

Bovengenoemde onderzoeksvaardigheden zijn een  
verrijking van het HR-instrumentarium en maken het 
mogelijk om als HR-professional proactief in te spelen 
op zaken die spelen in teams van samenwerkende  
professionals. 

Dit artikel is gebaseerd op een eerder gepubliceerd rapport 
van Horsselenberg, Hunkar & Van Middelkoop (2022).

Dr. Daniël van Middelkoop is Lector Samen-

werkende Professionals, verbonden aan The Work Lab 

van de Hogeschool van Amsterdam. Het werk in het 

lectoraat vertrekt vanuit de premisse dat professionals 

een bepalende factor zijn in de kwaliteit van (complex) 

werk in organisaties. E-mail: d.van.middelkoop@hva.nl

Angélique Hunkar MSc is docent Human  

Resource Management. Daarnaast is zij als 

onderzoeke r actief binnen het Lectoraat Samen-

werkende Professionals, onderdeel van The Work Lab 

van de Hogeschool van Amsterdam. 

E-mail: a.m.m.hunkar@hva.nl

Drs. Peter Horsselenberg is docent/onder-

zoeker bij de Hogeschool van Amsterdam en verbon-

den aan het Lectoraat Samenwerkende Professionals, 

onderdeel van The Work Lab. Zijn expertise is de  

combinatie van actieonderzoek en teamcoaching.  

E-mail: p.horsselenberg@hva.nl 

Literatuur
 - Derksen, K., D. van Middelkoop, L. van den Berg, P. Horsselenberg &  

A. Kaarsemaker (2020). Samen sterk of nog meer werk? www.zestor.nl

 - Horsselenberg, P., A. Hunkar & D. van Middelkoop (2020). Experimental 

Learning Labs. Functioneren en beoordelen in teams. (Beschikkings-

nummer HR-1710). Verkregen van de website van Zestor.  

https://zestor.nl/functioneren-en-beoordelen-in-teams

 - Van Middelkoop, D., K. Derksen & N. Bay (2021). Vertragen om te versnel-

len. Teamontwikkeling en de rol van HRD. In: R. Poell & J. Kessels (eds). 

Handboek Human Resource Development. Organiseren van het leren  

(3e volledig herziene editie, pp. 291-304). Amsterdam: Lannoo Campus.

De begeleider van een professionele 
dialoog verenigt twee zake n die op 
het eerste gezicht uit elkaar liggen: 
een gesprek tussen professionals, 
dat zowel open is als inge kaderd


