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Aan de hand van een literatuurstudie is gezocht naar een 

of niet van de grond komt. Om deze reden is met een aantal 

wel succesvol is. Hierbij is nadrukkelijke aandacht geweest 
voor hoe de school op een eigen manier met teamontwik-
keling bezig konden zijn én waarbij oog is gehouden voor 
het welzijn en werkplezier van medewerkers.

Inleiding
Teamgericht werken en organiseren in het onderwijs is 
momenteel een ‘hot-topic’. Het werken vanuit een team 

-
vloed op de kwaliteit van het onderwijs, de wendbaarheid 

aan, maar er zijn weinig ‘succesverhalen’ van onderwijsin-
stellingen waar het samenwerken in teams daadwerkelijk op 
een goede manier van de grond is gekomen. Vaak worden 

deze visie te bereiken is. Echter, stagneren deze trajecten al 
snel en verandert er in het dagelijkse werk en omgaan met 
elkaar weinig. Wat maakt dat deze verandering moeilijk van 
de grond komt?

besteden aan het: 

Het concept ‘teamwerken’ 
wordt als een ‘copy-and-paste’ principe doorgevoerd in 
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der Hilst, 2019).

Veranderingen worden voor-
namelijk aangevlogen vanuit een ‘planned change’ per-

-

dit vaak dat veranderingsprocessen voornamelijk door het 

een hoog faalpercentage kent (Boonstra, 2000). Verander-

laag verandervermogen en weinig draagvlak voor de ver-
andering. Dit komt omdat er - vanuit het oogpunt van me-

worden in onvoldoende mate betrokken bij waar de school 
heen wil. Meer draagvlak is er bij veranderingen daar waar 

zonder nadrukkelijke aandacht voor bovenstaande aspec-

docent. Door het verantwoordelijk maken van teams voor 
-
-

Hierdoor kan de ervaren werkdruk (nog) meer toe nemen. 

nadrukkelijke aandacht, waarbij al blijkt dat de tot nu toe 
gekozen top-down aanpakken de gewenste verandering 
niet van de grond brengen. 

Bovenstaande gaf aanleiding om (aan de hand van litera-
tuur) te zoeken naar een aantal veranderkundige basisprin-
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cipes als handreiking voor een aanpak die wel werkt. 

De opgedane inzichten uit de literatuur zijn met één spe-

-

verandering. Het stellen van vragen als ‘welke manier van 
organiseren en werken is voor de school zelf passend?’ en 
‘hoe veranderen wij zelf van ‘binnenuit’ om in te spelen op 

-

geven over de gepresenteerde handreiking, wordt er hierna 
dieper in gegaan op vier basisprincipes die ten grondslag 

Veranderkundige inzichten uit de literatuur
De inzichten uit de literatuur zijn teruggeleid naar een vier-
tal belangrijke basisprincipes voor de veranderkundige- en 
veranderaanpak:

met individuen 
en groepen.

Het eerste veranderkundige inzicht dat dient als voedings-

invloed uit te geven op de vragen uit de omgeving.  Dit prin-

waarbij deze wordt gezien als een sociaal systeem ofwel 

of individuen. Een belangrijke grondlegger van deze bena-
dering is Senge (1995) waarbij vooral het blijven leren als 

systeemdenken die van belang zijn voor het vinden voor 
de manier van werken in teams, zijn: 1) het kijken naar 

psychologische factoren dit alles beïnvloeden. Kijken naar 

kijken naar op zichzelf staande gebeurtenissen, fenomenen 

maken bestaande vicieuze cirkels onderdeel uit van grotere 
partonen. Deze patronen zijn vaak diep verankerd in een 

-
zoeken hoe patronen (bijvoorbeeld in gedrag van mensen, 
teams of management) in stand worden gehouden door 

maken dat mensen zich op een bepaalde manier gedragen? 

zodat beweging ontstaat bij de mensen zelf. Literatuur hier-
over laat zien dat het een proces van maatwerk is en alleen 
door betrokkenen zelf kan worden gedaan. De winst zit hier 

Burger, 2020).

met behulp van een integrale aanpak dat zorgt dat alle 
‘systemen’ integreren en op elkaar aansluiten.

Een andere benadering die pleit voor het vergroten van 
het zelf organiserend vermogen is terug te vinden in de 
socio-technische benadering in het kijken naar organisa-

inzichten uit deze bedrijfskundige benadering is dat de 
-

ten worden en het zelforganiserend vermogen vergroot. 

-
kundige benadering is gericht op het verbeteren van het 

van aanpassing of fundamenteel herontwerp van zowel 
de techniek als de menselijke arbeidstaken (Tjempkema, 
2003). De sociotechniek kent hierbij drie belangrijke re-
sultaatgebieden. Het draagt namelijk bij aan: de kwaliteit 

(Roos, 2008). Daarbij komt dat het zorgt voor een grotere 
betrokkenheid en werkplezier van medewerkers (Ten Have 
et al., 2010). Het maakt namelijk ruimte voor 

-
heid als gevolg van vergrote regelcapaciteit impliceert drie 
‘mentale pijlers’ (Kuipers et al., 2010): (eigen keuzes 
kunnen maken), willen (men wil zich inspannen zonder 
dwang van anderen) en (mede vormgeven van de 

belang als het gaat om werkplezier van de professional. 
Ook Deci en Ryan onderschrijven deze drie aspecten als 

de volgende leidende basis principe voor de aanpak en 

Naast het interveniëren in patronen, dient er ook integrale 
oplossing ontwikkelt te worden. Wanneer de vicieuze cirkel 
onderdeel uitmaakt van een breder patroon, dan biedt het 
samen bespreken van deze cirkel onvoldoende redding. 
Voor dit soort vraagstukken is het nodig om een meer 
integrale oplossing te ontwikkelen die het hele patroon 
helpt te veranderen. Volgens Kuipers en van Amelsvoort 
(2010) vraagt dit om een integrale aanpak. Dit houdt in dat 
de technische, besturende en ondersteunende systemen 

(cultuur, mensen, gedrag) integreren en bij elkaar aanslui-
ten. Alleen door het laten aansluiten van deze ‘systemen’ 

wijzen zij er ook op dat een structuurverandering niet kan 
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leiderschap en beleid. Het gehele systeem is namelijk in 
elkaar verweven. Een veranderkundige aanpak die gericht 
is op bijvoorbeeld alleen het veranderen van de structuur, 

van slagen. Ook kan hierbij niet worden volstaan met een 
eenzijdige aanpak. 

lijkt als het gaat om de ontwikkeling tot een team gecen-

-
principe zorgt dat de verantwoordelijkheden lager in de 

‘denken en doen’ wordt verkleind. Op deze wijze ligt de 

van zelfsturende teams, waarmee beoogd wordt om het 

concept zelfsturende teams gaat er van uit dat een groep 
mensen gezamenlijk verantwoordelijk moeten zijn voor 
een volledige cyclus inclusief eindresultaat in het proces.2  
Er wordt hierbij dus ondersteld dat teams 1) de verant-

hoge mate van team- en taakvolwassenheid binnen teams 

kunnen scholen als het ware ‘klein binnen groot’ orga-
niseren. Het direct reageren op ‘storingen’ of op vragen 

docenten de mogelijkheid hebben om met elkaar te over-
leggen en te leren. Hiermee neemt de kans op succesvolle 
kwaliteitsverbeteringen toe (Tjempkema, 2003). Zo kunnen 
onderwijsteams met een grote regelmogelijkheid in nauw 

Het derde basisprincipe onder de aanpak kent haar 

wordt uitgegaan dat mensen hun eigen realiteit constru-
eren op basis van hetgeen wat ze ervaren. De literatuur 

steeds belangrijker worden. Hierbij gaat het om het horen 

het bij elkaar brengen van verschillende actoren. Dit wordt 
-

noemd. De meervoudigheid en pluraliteit van verschillende 
stemmen maakt het volgens hem mogelijk om met elkaar 
uit te wisselen en te discussiëren, waardoor betrokkenen 
hun betekenissen die hieraan ten grondslag liggen kunnen 
aanpassen, wijzigen en bijstellen en van daaruit nieuwe 
betekenissen kunnen ontstaan. 

heidsbeelden 
betekenisgeving over vraagstukken kan een groep inzicht 
geven over nieuwe oplossingsmogelijkheden omtrent een 
vraagstuk.

het naar boven brengen en het vragen naar zingeving van 

komt naar boven in processen van betekenisgeving wat niet 

Wat ook betekent dat er in het proces gewaakt moet 
worden voor lange praat sessies, zonder dat het enige be-

gebaat. Dit vraagt van de veranderkundige ook om een re-
gulerende rol, daar waar nodig. De veranderkundige draagt 
hierbij de zorg dat nieuwe ideeën in vruchtbare bodem 
terechtkomen en moet faciliteren bij de ontwikkeling, reali-

maken van ‘verbinding’ is hierbij cruciaal. Het creëren van 

die sterk geregisseerd en beheerst worden (zoals binnen 

‘mag’ daarbij. Het probleem van praten over doen is dan 
niet meer relevant, want als er verbinding wordt gemaakt 
en betrokkenen praten over datgene wat er echt toe doet, 
ontstaat verandering in en door het gesprek dat wordt 
gevoerd.

drijfveren en het creëren van betekenisvol werk cen-
traal staat. 

2
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Voor het aanwakkeren van energie en variëteit van bin-
nenuit is niet alleen het creëren van dialoog van belang. 
Dit brengt ons bij het vierde principe als basis voor de 
veranderaanpak: 

Een veranderkundige benadering die dit 
-

tekent dit: het waarderend verkennen). De grondleggers 
van deze stroming verkregen het inzicht dat het werken 

-

grondleggers van deze stroming beamen dat ontwikkeling 

2020). Hierbij is het volgens Kloosterboer (2004) de kunst 

van 

2000) 

mensbeeld: mensen willen in hun werk iets tot stand bren-

patronen dan ook niet bewust worden gecreëerd (bijvoor-
beeld om te gaan dwarsliggen). Zij schrijven dat - onder 
normale omstandigheden - mensen in hun werk de drive 

-

-

het - vanuit deze veranderkundige stroming - een adequate 

literatuur gaat het dan over het vergroten van energie en 

2017). De aanpak van verandering bij mensen en teams 
is dan gericht op het aanspreken van drijfveren. Volgens 
Graamans et al. (2017) moet worden gekeken naar de 

-
menten van de verschillende aanwezige (sub)groepen. Af-

kan volgens hen het veranderen van gedrag van mensen in 

Bijvoorbeeld door het maken van nieuwe afspraken en het 

wanneer de verandering haaks staat op dat wat mensen 

en er zal zich een parallelle set aan ongeschreven regels 

is om in te spelen op bestaande drijfveren of om nieuwe 
drijfveren aan te spreken. Het gaat hierbij volgens hen om 
alignment
en impliciete drijfveren. Daartegen over staat wel dat er 

en resultaten mag worden gevraagd. Enerzijds is de aanpak 
gericht op het aanspreken van drijfveren van medewerkers 
en het creëren van ruimte, anderzijds wordt er vanuit de or-

Daarnaast gaat het ook over kunnen bijdragen aan het cre-
eren van betekenisvol werk. Zo onderschrijven Amabile en 

realiseren van voortgang in betekenisvol werk is. De veran-
-

seerd zijn bij het primaire proces. Reidinga en Burge (2020) 
schrijven dat 

Het voeren 

op het goede moment en op een open en onderzoekende 
wijze, genereert energie en draagt bij aan de kwaliteit van 

basisprincipe is een goed middel voor de opbouw van we-
derzijds vertrouwen, wat de basis is voor de opbouw van 

Het ontwikkelen tot een team gecentreerde arbeidsorgani-

benadering en houding van betrokkenen dan wat onder-
wijsinstellingen tot nu toe gewend zijn: 
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mensen betrokken worden rond een gezamenlijke per-

van betekenisvol werk en luisteren naar wat betrokkenen 
daarover kunnen vertellen centraal. Het zal vragen om 

daar op de momenten en plekken waar nodig. Dit alles om 
-

mogelijk draagvlak voor de verandering te kunnen creëren. 

geen opgelegde methode, maar komt van de betrokkenen 
zelf en dus van binnenuit. 

Hierbij staat vooropgesteld dat er niet één aanpak bestaat 
waarbij de ontwikkeling tot een team gecentreerde orga-

van de grond komen, omdat er op sommige momenten in 
het proces een mate van regulerend vermogen en sturing 

top-down. Het vraagt hierbij van de veranderkundige het 

-

Fase 1. 

Vooronderzoek

Fase 2.

Onderzoeken

Focus: Waarnemen & onthullen

gesprekkenkracht gevend, faciliterend, ondersteunend 

Fase 3.

Verbinden

Focus: Afstemmen & synchroniseren

werk?

aan?

Ondersteunend en verbindend, waar nodig 

deskundig en regulerend

Fase 4.

Veranderen

Focus: Vormgeven & anders doen

nieuwe manier van werken

voornamelijk de naleving van de verander ideeën



55

van organiseren en het ontwikkelen van teams die bij de 
-

ook nog worden gevoed uit eigen bedoelingen. 

Maar hoe geef je als veranderkundige bovenstaande 

Dit 

het vormgeven van een eigen passende aanpak. De aanpak 
kende vier fases met elk een eigen focus en rol van de 
veranderkundige. De inzichten die naar voren komen in de 
voorafgaande fase, vormde de input vormen voor de volgen-
de fase. Dit was sterk van invloed op de betrokkenheid van 
de medewerkers. Elke stap vooruit krijgt meerwaarde als be-

werd er een steeds verdere verdieping en verrijking gezocht. 

Het toepassen van bovenstaande inzichten in de ontwikke-
-

dercapaciteit van de school vergroten. Alleen dan ontstaat 

uit de omgeving tegemoet te treden. Er wordt hierbij 
direct gewerkt aan het verhogen van het werkplezier van 

hetgeen wat elke onderwijsinstelling beoogt te realiseren: 
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