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SAMEN WERKEN
AAN SAMENWERKING

Manager en teamleden verschillen soms van mening

over hoe zij uitdagingen vanuit de omgeving moeten

aanpakken. Daardoor kunnen ze niet meer effectief

samenwerken. Discussiéren helpt niet meer, want de

persoonlijke verschillen zijn meestal symptomen van

een dieper liggend thema of probleem. De Team

Konfrontatie Methode (TKM) helpt om de oorzaken

van de slechte samenwerking op te sporen en het

groepsproces in positieve zin om te buigen.

De hedendaagse manager stelt
zich van tijd tot tijd vragen over
de teamsamenwerking. Hoe kan
een goede samenwerking bijdra-
gen aan een beter gevoel over
beleid en voortgang? Hoe kun-
nen de onderlinge verhoudingen
binnen het team worden verbe-
terd waardoor de kwaliteit van
samenwerken en dienstverle-
ning kan toenemen? Hoe kan
een team zich meer verbinden
vanuit organisatiedoelen én
eigen enthousiasme en daardoor
krachtiger kan functioneren?
Meerdere mensen bij elkaar
levert altijd een eigen proces op.
Teams kunnen soms worstelen
met resultaatgericht functione-
ren, de werkdruk, en/of onder-
linge relaties. Hoe goed je als
manager je medewerkers ook
denkt te kennen, in een groep
komt frequent onvoorspelbaar
gedrag te voorschijn. Daarbij spe-
len bijvoorbeeld zaken als macht,
(sociale) erkenning, beloning,
aanzien en vertrouwen een rol.
Veel daarvan speelt zich af ‘onder
de waterspiegel’ en zorgt voor een
bijbehorende, doch soms onbe-
grijpelijke groepsdynamiek.

Iedereen binnen een team, ook
de manager, heeft dagelijks te
maken met gebeurtenissen die
zijn eigen belang raken, die om
een waardeoordeel vragen of tot
een reactie prikkelen.

Dat is niet een louter rationeel
proces. Hier spelen ook emoties
en onderliggende overtuigingen
een rol. Soms kun je nog wel
‘bedenken’, waarom iets stroef
verloopt, kun je een gebeurtenis
(her)interpreteren, waardeoorde-
len en overtuigingen heroverwe-
gen, nagaan of de reactie de juis-
te is, et cetera. Echter, de manager
weet dat dit proces van samen-
werken een complex spel tussen
emotie en ratio betreft dat inzicht
in de verborgen, dieper liggende
groepsdynamiek vraagt.

Groepswebben en betekenis-
wolken

Onderlinge samenwerking voert
terug naar het domein van het
teamverhaal en de teamdyna-
miek. De patronen van samen-
werking kunnen een groep tot
resultaten brengen, dan wel in
hun ban houden. Binnen een
team ontstaat een eigen groepsdy-
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Figuur 1. Een voorbeeld van een gedragspatroon

namiek als gevolg van teamverhalen.
Teamverhalen over samenwerking
circuleren meestal al langdurig bij de
teamleden. Deze collectieve verhalen
zijn gebaseerd op wat het team in het
verleden ooit gezamenlijk heeft mee-
gemaakt. De verhalen lijken echter
ook vaak de toekomst van het team
te beinvloeden of zelfs te bepalen,
omdat ze de neiging hebben een self-
fulfilling prophecy te worden.
Teamleden passen zich in hun gedrag
sterk aan de heersende verhalen aan:
zo hoor je hier samen te werken!
Afwijkend gedrag is ‘not done’.
Gewoonten, gebruiken, maar vooral
teamverhalen geven de gezamenlijke
ervaring weer. Deze verhalen bepalen
de wijze waarop het team met elkaar
omgaat en de manier waarop de
groepstaak wordt uitgevoerd (zie
figuur 1). Maar is dit ook het echte
gezamenlijke teamgevoel of spreekt
hier een dominante stem?

Aanpassing

Met name nieuwkomers binnen een
team zijn zich bewust van deze vaak
onuitgesproken, doch sturende ver-
wachting binnen teamgedrag.
Nieuwkomers hebben nog even dat
andere, afvragende gevoel ‘wat doen
zij hier met elkaar...?”, maar de prak-
tijk wijst uit dat men, met het oog
op het willen aansluiten bij een
groep, al snel kiest voor aanpassing
aan het bestaande patroon.
Collectieve verhalen over de onder-
linge samenwerking zijn namelijk
erg normerend. Ze kunnen de
kracht van het team vergroten (de
neuzen dezelfde kant op, de mensen

de juiste dingen laten doen), maar
ze kunnen de effectiviteit ook ver-
kleinen. Verouderde verhalen heb-
ben als resultaat gedrag dat niet
meer aansluit bij wat de actuele
omgeving van het team vraagt.

Plakkerig

Deze gedragspatronen ontwikkelen
zich door de onderlinge interactie,
meteen al vanaf het begin van de
samenwerking. En al snel hebben
‘deze betekenisgevende groepsweb-
ben’ de neiging 'plakkerig’ te wor-
den. Het gedrag van de betrokkenen
wordt dan gevangen in relatief een-
zijdige en versimpelde patronen;
‘betekeniswolken’ genaamd (Homan,
2005). Wat als dat (team)gedrag niet
(meer) effectief is en wanneer het
team zich door de collectieve verha-
len laat belemmeren en zichzelf qua
effectieve samenwerking in de weg
zit?

Het faciliteren van effectievere
samenwerkingprocessen kan plaats-
vinden door het openbreken van
deze versimpelde patronen en het
aanbrengen en bewaken van vrije
ruimten waarbinnen de samenwer-
kenden op een onderzoekende en
zelforganiserende wijze tot nieuwe
groepswebben (teamdynamiek) kun-
nen komen. Vertellende eigenschap-
pen houden zichzelf namelijk in
stand (‘zie je well’). Ze dienen onder-
zocht en geanalyseerd te worden om
de bestaande patronen te kunnen
doorbreken en andere mogelijkhe-
den te bezien (Greenwood en Levin,
1998). Het onderzoeken van het
heersende teamverhaal (groepsweb)

en het in beeld brengen van de stag-
nerende teamdynamiek bieden een
opening voor nieuw/ander gedrag
met een nieuw/ander effect.

Teamonderzoek

De term teamonderzoek geeft aan
dat gewerkt wordt met onderzoeks-
instrumenten, in de vorm van vra-
genlijsten. De resultaten van deze
meting genereren in potentie zeer
betekenisvolle en prikkelende infor-
matie die aanzet tot nadenken over
het gezamenlijk functioneren. Uit
dit gezamenlijk onderzoek komen
vervolgens gezamenlijke experi-
menten voort, die gericht zijn op
vernieuwing van de samenwerking
in het team.

De Team Konfrontatie Methode
(TKM) reikt een protocol aan om dit
gezamenlijke teamonderzoek naar
het opsporen van verstrikkende, niet
effectieve patronen en groepsweb-
ben vorm te geven (zie figuur 2). De
TKM wordt beschreven als een
wetenschappelijk onderbouwd pro-
ces en is gebaseerd op de Zelf
Konfrontatie Methode (ZKM), die
werd geintroduceerd door de
Nijmeegse onderzoeker Hubert
Hermans (Hermans en Hermans-
Jansen, 1995). Analoog aan de ZKM
ontwierp dr. Peter Zomer de TKM,
een stapsgewijze methode waarin
het cliéntsysteem (in dit geval de
manager en zijn team) zelf bepaalt
welke richting, diepgang en tempo
het onderzoek krijgt.

Binnen de TKM wordt allereerst een
(onderzoeks-)vraag bepaald die het
collectief functioneren van het team
betreft. Vervolgens wordt met
behulp van vragenlijsten onder-
zocht hoe de verhalen samenhan-
gen. Binnen de TKM wordt verande-
ring bewerkstelligd door de strek-
king van verhalen en de ermee
samenhangende gedragspatronen
waar het team in vastzit, te bein-
vloeden.

Doordat de TKM werkt met syste-
matische meting van de beleving
van gebeurtenissen in het team,
wordt niet alleen de kwaliteit van
de samenwerking in het team, maar
ook de verandering hiervan in het
onderzoeksproces zichtbaar. De
TKM richt zich op het systematisch
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Eerste stap:
Sessie 1

v/ Bepalen
onderzoeksvraag

. k v Evaluatie

Tweede stap: v Uitwisselen van verhalen.

Sessie 2 en 3 v/ Metingen van gevoelens
en stemmen
1 J
Derde stap: v Weergeven van patronen
Sessie 4 in systeemdiagram ’

v Bepaling patroon
doorbrekende stem

vijfde stap:
Sessie 5
S J
v Collectieve verandering; Vierde stap:
doorbrekende stemmen Verandering
aan het werk zetten
d S

J

Figuur 2. Interventiestappen binnen de TKM

onderzoeken van de collectieve ver-
halen en op het veranderen van de
verhalen die niet meer productief
zijn. Daartoe worden zowel de stem-
men die de verhalen vertellen als de
verhaalelementen zelf (in het taal-
gebruik van de TKM ‘collectieve
waardegebieden’ genoemd) opge-
spoord.

Onderstroom

Sommige van deze waardegebieden
zijn aantoonbaar collectief, maar
hebben ook een onderstroom. De
TKM maakt duidelijk hoe deze ver-
halen echt leven in de groep. Of er
onder de teamleden andere gevoe-
lens en gedachten bestaan die tonen
wat er werkelijk leeft. Zo kan blij-
ken dat er weliswaar een collectief
verhaal bestaat, maar dat dit verhaal
niet meer wordt onderschreven
door de meeste teamleden. Toch
houden ze het in stand, omdat ze
van elkaar denken dat het verhaal
de ‘normale’ toestand in het team
beschrijft. Een voorbeeld: het team
houdt intern het verhaal hoog dat
altijd een maximaal draagvlak voor
gezamenlijke beslissingen moet
worden nagestreefd. Tegelijkertijd
streeft men binnen het teambeleid
naar innovatief en creatief gedrag...
en vraagt men zich af waarom team-
leden zo passief en afwachtend blij-
ven.

Door het bespreken van de metin-
gen met het team komt een aantal
stellingen in beeld die in kernzin-
nen worden verzameld die later
worden gebruikt bij het opstellen

van een systeemdiagram (oorzaak-
gevolg-patroon). Het team gaat dus
aan het werk met de eigen praktijk-
ervaringen, de eigen bewoordingen
en eigen interacties die ze (her)kent
vanuit de dagelijkse samenwerking.
Zo komen de (al dan niet) belemme-
rende patronen en blinde vlekken
expliciet in beeld. Door het ontdek-
ken van deviante stemmen (niet
dominante, doch wel aanwezige
geluiden) binnen het team komen
er elementen (kwaliteiten, compe-
tenties, gedrag) in beeld die vervol-
gens als hefboom de verandering
teweeg brengen in de bestaande
(stagnerende) dynamiek. De TKM
stelt zich ten doel de relevante col-
lectieve en afwijkende (deviante)
stemmen in het team in kaart te
brengen en de dialoog tussen deze
stemmen te verbeteren, waardoor
het team beter kan aansluiten bij de
omstandigheden waarin het zich
bevindt.

Omdat deze verandering recht-
streeks vanuit het team zelf komt
zorgt dit voor vertrouwen, enthou-
siasme en dus potentie om er daad-
werkelijk mee aan de slag te gaan.
Het is belangrijk hierbij te bena-
drukken dat tijdens het TKM-proces
het team eigenaar is en blijft van
zowel het teamonderzoek als de uit-
komst!

De TKM in de praktijk

Een voorbeeld uit de praktijk is een
onderzoek binnen een grote (gefu-
seerde) onderwijsinstelling. Doel
van het onderzoek was om vast te

stellen of de TKM als teamproces
kon bijdragen aan het versterken
van de groepscohesie. Het directie-
managementteam van deze organi-
satie was niet tevreden over het
gezamenlijk uitvoeren van het
schoolleidingbeleid. Men had veel
last van tijddruk, tekortkomingen in
de operationele bedrijfsvoering,
maar bovenal was er over en weer
veel teleurstelling over de onderlin-
ge samenwerking en betrokkenheid.
Door het in beeld brengen van het
werkelijk beleefde teamverhaal,
samen met de inzichten die dit
voortbracht, werden mogelijkheden
gecreéerd om uiteindelijk een ander
teamgevoel, meer openheid en een
nieuwe dynamiek te implemente-
ren in de samenwerking.
Vragenlijsten omtrent gevoelens en
ervaringen waren gerelateerd aan de
onderzoeksvraag: hoe creéren wij
een doelgericht en gezamenlijk pro-
ces waarbij we allemaal, vanuit
betrokkenheid, verantwoordelijk-
heid nemen?

Gaandeweg het onderzoek bleek er
veel betrokkenheid en verantwoor-
delijkheidsgevoel te zijn binnen het
team. Echter, door dominante (over-
heersende) negatieve aannamen (die
overigens niet collectief bleken te
zijn) en een veronderstelde misken-
ning van elkaars competenties, ver-
sterkt door stress en tijdsdruk en
niet uitgesproken irritaties rond
verwachtingen, werden de aanwezi-
ge betrokkenheid en verantwoorde-
lijkheid niet meer onderkend. Het
proces van dit teamonderzoek
bracht uiteindelijk, naast een meer
open, onderzoekende communica-
tie (want de dialoog staat centraal in
dit onderzoek), veel gevoel van ver-
bondenheid en gezamenlijkheid.
Het team ontdekte door middel van
de TKM dat zij ‘de onderzoekende
stem met helikopterview’ meer aan
het woord moesten laten, ook tij-
dens perioden van tijdsdruk en
stress. In hun eigen taal en met hun
eigen ontdekkingen werd het team-
verhaal opengebroken en kon het
worden herschreven. Het team blijft
(en nog belangrijker vdelde) zich
gedurende het TKM-proces eigenaar
van deze verandering. Dit stimu-
leert de reflectie en de patroondoor-
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Figuur 3. In kaart gebrachte teamdynamiek bij een grote onderwijsinstelling

brekende acties die het team in een
nieuwe beweging zet. Zie figuur 3
voor de teamdynamiek die het
teamproces in kaart bracht, zowel
met positieve als negatieve loops.

Nieuwe manier
Na het onderzoek zag het schoollei-
dingteam onder ogen wat ze (met
elkaar) deden en nalieten en gingen
ze Op een nieuwe manier samenwer-
ken. In dit team waren de volgende
veranderingen te constateren:
Het gebrek aan dynamiek en spi-
rit was omgezet in meer (verhit-
te) discussie en dialoog.
De spanningen in de nieuw
geformeerde top (directie) wer-
den blootgelegd en konden daar-
door worden aangepakt. Het
resultaat was meer vertrouwen,
openheid en samenwerking bin-
nen het schoolleidingteam,
(directie en managementteam).
Gevoeligheden over achtergron-
den (bloedgroepen) waartoe men
gerekend werd en wordt, zijn nu
meer erkend en bespreekbaar.
Terugblikken op ‘vroeger’ (toen
alles beter, gezelliger, overzichte-

lijker was) is nu minder het uit-
gangspunt. Men voelde zich na
het TKM-proces zichtbaar meer
‘een wij’ met een actuele, geza-
menlijke uitdaging om binnen
het team te komen tot een nieu-
we eenduidige schoolorganisatie.
De constatering ‘wel fuseren,
maar niet integreren’ zorgde voor
veel verwarring over taken en
verantwoordelijkheden van
nieuw ingestelde afdelingen en
functies. Dit werd binnen het
team omgezet in een expliciete
aanpak die vorm kreeg in het
veel serieuzer genomen
Schoolleidersoverleg.

Het leeraspect

De TKM draagt bij aan het stimuleren
en implementeren van leerproces-
sen binnen teams/organisaties. Le-
ren door middel van een gezamen-
lijke (groeps-)reflectie maakt dat
onderzoeken en leren tegelijkertijd
plaatsvinden. Het leerproces wordt
dus van binnenuit gestuurd, bij
teamleden én onderzoeker. Dit leidt
tot een groter bewustwordingsbesef
van eigen en gezamenlijk handelen.
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niet voeren +
+
/ ﬁ—\
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Tijdsdruk

De TKM vindt een inspiratiebron in
het concept van ‘Lerende Organi-
saties’. De processen van onderzoek,
leren en zelfreflectie, hangen bin-
nen de TKM nauw samen. Hierdoor
kunnen zowel op individueel als op
teamniveau, de opgedane kennis én
veranderingen goed beklijven. De
TKM houdt gedurende het gehele
proces de functie van onderzoeken
en blootleggen. De TKM is ontwor-
pen om het collectief leerproces van
teams te verdiepen en te versnellen.
Een team dat een TKM-onderzoek
ondergaat, krijgt inzicht in de eigen
patronen van samenwerking en de
daarmee samenhangende handel-
wijzen en overtuigingen.
Senge (1990) benadrukt de centrale
rol van teams voor de lerende orga-
nisatie, die vijf aandachtsgebieden
onderscheidt:

gezamenlijke visie;

persoonlijk meesterschap;

systeemdenken;

teamleren;

mentale modellen.

De Team Konfrontatie Methode
biedt dus een interessante tool voor
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managers in lerende organisaties,
omdat de TKM aan elk van deze vijf
aandachtsgebieden als volgt aan-
dacht besteedt:
Aan de gezamenlijke visie door
de onderzoeksvraag en het col-
lectieve teamonderzoek.
Aan persoonlijk meesterschap
door de creatieve uitdaging voor
elk teamlid om individuele onge-
ziene kanten te betrekken in de
samenwerking.
Aan het systeemdenken door het
werken met systeemdiagram-
men en oorzaak-gevolg-relaties
expliciet te maken;
Aan het teamleren vanwege de
nadruk op het collectieve leer-
proces en de specifieke interactie
tussen individuele inbreng en
het gezamenlijke leerproces.
De mentale modellen krijgen
aandacht via de meerstemmig-
heid. Deviante stemmen verte-
genwoordigen afwijkende over-
tuigingen en brengen vrije ruim-
ten in de groepswebben en
samenwerkingspatronen.

Door het TKM-onderzoek blijken
vermeende collectieve stemmen

vaak helemaal niet zo collectief als

werd aangenomen. Door het aanto-
nen hiervan worden bestaande
patronen opengebroken en vrije
ruimten gecreéerd. Door de hierop
volgende dialoog komen relevante
veranderingen tot stand in de wijze
van samenwerking. De diepgang in
het proces doet deze veranderingen
beklijven en laat beter passende col-
lectieve (team)verhalen ontstaan.
Het team heeft het proces van re-
flectie op de onderlinge samenwer-
king gezamenlijk doorlopen. Zo is er
sprake van collectief leren.

Gebruikersvoordelen
Managers kunnen de TKM
gebruiken om teams in hun orga-
nisatie uit te dagen om los te
komen van hun dagelijkse
beslommeringen en keuzen te
maken die er echt toe doen. En
om een onderscheidende bijdra-
ge te leveren aan de omgeving in
plaats van dagelijks onnodig veel
tijd aan onbelangrijke zaken te
besteden.
Teamleden kunnen de TKM
gebruiken om de onderlinge
samenwerking nu eens echt te

bespreken in plaats van te mop-
peren dat het zo niet langer gaat,
of te leven bij de dag, zonder
hardnekkige samenwerkingspro-
blemen aan te kaarten.
Organisaties (en dan met name
de functies hrm en hrd) kunnen
de TKM gebruiken om ‘tweede
orde leren’ (double loop learning)
te introduceren, waarmee con-
creet invulling wordt gegeven
aan de lerende organisatie. De
organisatie kan zich ontwikke-
len omdat teams collectief gaan
leren en teamleden zich dialogi-
sche vaardigheden eigen maken.
Organisaties kunnen daardoor
beter inspelen op veranderingen
in de omgeving.

Organisaties zijn eigenlijk niet meer
dan samenwerkende mensen in
(collectieve) processen. Organisaties
streven voortdurend naar verbete-
ringen. Meer servicegerichtheid
naar de klant, grotere tevredenheid
bij medewerkers, kwaliteitsverbete-
ring of omzetstijging, product- of
managementontwikkeling. Het is
inmiddels geen geheim meer dat het
in de praktijk niet mee valt dergelij-
ke verbeteringen daadwerkelijk te
realiseren. Een voorwaarde is moti-
vatie en bereidheid van medewer-
kers om gedrag te willen aanpassen
of veranderen ten behoeve van die
samenwerking.

Fundamenteel hierbij is het gevoel
om samen deel uit te willen maken
van die organisatie of dat team.
Verhalen van mensen serieus
nemen werkt bevorderend voor de
motivatie van een team. Goed
samenwerkende teams blijven de
belangrijkste bouwstenen om (orga-
nisatie)doelen te realiseren. Ook
organisatieverandering is afhanke-
lijk van samenwerking en gedrag
van mensen. De rol van de manager
daarin is om teamprocessen opti-
maal te laten verlopen. Zicht op
patronen en het zich bewust zijn
van de bestaande teamdynamiek
bieden de manager meer mogelijk-
heden om teamprocessen effectief te
managen.
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