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Teamwerk binnen

overheidsorganisaties:
“verbindingsmiddel of bindmiddel?

Binnen veel overbeidsorganisaties is het besef van de meerwaarde

van teamwerk in voldoende mate aanwezig en wordt deze vorm

van resultaatgericht (samen)werken stevig omarmd, Ondanks dit

positieve beeld wifst de praktijk it dat de invoering van bet wer-

ken in teams niet altijd soepel verloopt, Structsur- en cultuuraspec-

ten spelen bierbif een rol: nist iedere afdeling is een team, niet jede-

ve medewerker is een teamspeler. In dit artikel wordt onder bet

motto van ‘een goede voorbereiding is bet halve (teampwerk’ aan-

dache geschonken aan belangrijke voorwaarden voor tearnwork

binnen overbeidsorganisatie.

Piet Visser

Waarom teams?
Ner als bj het bedrijfsleven kan het
werken in teamverband ook her
functioneren van overheidsorganisa-
ties verbeteren. Teamwerk is een be-
trelkkelijk nieuw verbindingsmiddel
tussen medewerkers van één afdeling
of tussen medewerlcers van verschil-
lende afdelingen. Teamwerk stimu-
leert de contacten en bevarder de
onderlinge afstemming binnen de or-
ganisatie, De verschillende kwalitei-
ten van teamleden kunnen efkaar
aanvullen en onderling versterkand
werken. Door bundeling van kwali-
teiten en vaardigheden worden
organisatiedoelstellingen beter be-
reilez.

Teams binnen overheidsorganisaties
zijn belangrijk geworden omdat veel
overheidsorganisaties worden gecon-
fronteerd met voortdurende verande-
ringen in de omgeving. De voortdu-
rende ontwildkelingen in de eisen die
aan de organisatie worden gesteld
roepen de noodzaak op ot een flexi-
bel antwoord. Bestaande samerwer-
kingsverbanden blijken te beperkr of
niet meer te voldoen, Snel en ade-
quaat reageren is belangritk, Dit ver-
eist directe en snelle afstemming bin-
nen en tussen verschillende organisa-
tie-onderdelen en russen verschillen-
de medewerkers. Er 15 een vorm van
afsternming nodig die anders ver-
loopt. Niet volgens de geijkre kaga-
len maar juist dwarsdoorsnijdend,
door de organisatiestructuur heen.

De beleidsvoorbereiding en -uitvoermg kan
zo sneller tor stand komen waardoer de
daadkeach en de slagvaardigheid van de
arganisatie wordr vergroot, Teams blijiken
als nieuw verbindingsmiddel russen mede-

werkers daarin een oplossing te bieden.

Steeds meer overheidsorganisaties erkennen
de meerwaarde van teamwerk, Binnen afde-
lingen en sectoren worden teams samenge-
steld veelal door clustering van werkzaamhe-
den. De gekozen aanpak varieert, Meestal
gaat het te vormen team ‘de hei op’ voor een
training of cursus teambuilding. Dit leidt
aiet altijd tot ket gewenste resultaac. De kans
bestaar, eenmaal terug op de afdeling, dar
men terugvalt in de oude werkwijze. De be-
vogde samenwerking komt niet vanzelfspre-
kend tot stand: afspraken worden niet nage-
komen en men valt terug in het oude
‘afdelingsgedrag’, alle inzet en goeds bedoe-
lingen ten spijt. Een groep mensen is dus niet

zo snel een team. De vraag is wanneer wel?

Wat is eigenlijk een team?
Er bestaan veel definities van een team, vaak
met dezelfde kenmerken. Globaal be-
schouwd kan esn team als volgt worden be-
schreven: '
‘Een team is een kleine groep mensen mes
verschillende complementaire kwaliteiten
dic op basis van duidelijk omschreven taken
en verantwoordelijkheden aan de hand van
een gemeenschappelijke werkwijze
samenwerken san een zelfde resultaar. De
teamleden zijn athankelijk van elkaar en
Sprtkcn E].kaar aan DP VDDJ‘[g:!JJg en resulta—
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Aan de hand van deze beschrijving wordt
duidelijic dat een groep mensen een ream is
wanneer aan de volgende voorwaarden

wordr voldaan:

1. Er is een gemeenschappelijh doel of resnl
taat (‘een uitdaging))
De afzonderlijke bijdragen van de leden
vormen samen het eindresultaat, het eind-
product. Dir vormt tevens het gemeen-
schappelijk belang van de leden en is de
reden dat de leden zich actief inzetten.
Een beleidsnota waarvoor op niteen-
lopende deskundigheid beroep wordr ge-
daan is pas eer “teamproduct’ wanneer
iedere deskundige in nauwe samenwer-
king en overleg zijn of haar bijdrage heeft

geleverd.

2. De teamieden hebben duidelif omschreven

taken en verantwoordelijkbeden

De rollen en pesities zijn duidelijk. Zo is
de projectieider belast mer de voorsgangs-
bewaking, terwijl ieder projectlid een
goed omschreven deelproduct moet ople-

VYeTen.

 Misvattingen over teams

Een teamn is een team 'a!_s er‘team’ -7
boven staat el T
Door cen gfocp merisen cen ‘feans’ te rioe-.
men verandert slechts dé naam. Het
funcrioneren van de groép. de onderlinge .
samenwerking, de doelstellingen en derge-
lijke blijven cchrér ongewijzizd. Anders
gezegd: het oude (afdelings)gedrag blijft.

| Een werkgroep is ook een team

Deze opvatting gaat voorbij aan het ge-
meenschappelijice bindend element van
‘teams: het collectieve eindresultaat, Het
onthreekt werkgroepen veelal aan een col-
lectief doel. Een werkgrocp gaat uit van de
som van de individuele bijdragen van de
leden. De individuele verantwoorde-
liikheden en bevoegdheden zijn rich-
tinggevend. De bevoegdheden ziin veelal
nauw gekoppeld aan de formele funcries
binnen de organisatic. Beslissingen en
overleg zijn erop gericht de individucle
prestaties van werkgroepleden te verbete-

rem.

- In een team heeft iedereen het voor -
het zeggen, leiding is aiet nodig
Dit komt voort uit het idee dat binnen het
team geen plaats is voor hi#rarchie. leder-
een’is gelijk. “We zijn toch vrienden van
elkaar .. Vergeten wordr dat zonder
duidelijke aansturing de resultaten vitblij-
ven. Bij afwezigheid van formele leiding
moet naar andere ‘wegen’ {vormen var
aansturing) worden gezocht om her eind-
doel te behalen
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Op basis hiervan is de individuele
bijdrage van ieder lid traceerbaar, mer an-
dere woorden ieder lid weet hoe haar of
zijn prestatie bijdraage aan her uiteinde-

lijlce teamresulraar,

. De tearnleden hebben complementaiye kwoa-

Iiteiten

Afgezien van de puur taakspecifieke kwa-
lizeiren (deskundigheid) spelen ook andere
vaardigheden een rol {zie: ‘Gevraagd: een
ieamspeler’). Kenmerkend is dat het resuk-
taat slechts kan worden behaald door her
samenbrengen van de verschillende aan-
vullende kwaliteiten. Deze bundeli.ug le
vert de meerwaarde,

De teamleden zijn onderling afharkelijk en
wederzijds aansprakelik

De leden van het team zijn op elkaar aan-
gewezea voor het behalen van her resul-
raat. Men beseft dar het resultaar alleen
kan worden verkregen door bundeling
van vaardigheden en kennis. Er is weder-
zijdse erlsenning en waardering bij leden.
Men is bereid elkaar te stevnea, bij-
voorbeeld door werk van elkaar over 1e
nemen,

Vanuit een gedeeld verantwoordelifk-
heidsbesef spreken de leden elkaar aan op
de vodngang en de geleverde prestaties.

. Er is cen gemeenschappelijlee werkwijze

Naast een gemeenschappelijk einddoel is
ool de aanpzk gemeenschappelijk vastge-
steld en dus bij ieder lid bekend. Deze
aanpak wordt meestal vast pelegd in een
plan van aanpak, ‘projectplan’ op basis
waarvan de voortgangsbewaking plaats-
vindt,

Er is een apen communicatiestructusy
Hierdoor wordt het (ver)delen van infor-
matie bevordert. Problemen en conflicten
worden niet weggestopt maar bespreek
baar gemaakr, Hierdoor wordt het onder-
linge vertrouwen weer bevorderd.

Het team is gericht op de omgeving
Verkregen resultaten worden geroetst op
bijdrage aan de omgeving door de leiding,
Hierdoor wordt vearkomen dat het ream
getsoleerd rankt en het management
wordt geconfronteerd met gen eindpro-
duct dat nier beantwoordt aan de ver-
wachtingen.

Teamieden kaschtbkken over ontwikkelings-
mogelijkbeden

Er is cen opleidingsplan, Prestaries wor-
den verbeterd door voortdurende re-
flectie. Leden moedigen elkaar aan rot
voortdurende verbetering.
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Men leert van gemaakte fouten door
voortdurend werlt wijze en resultaten be-
spreekbaar te maken.

9. De omuang is beperkt
Wil communicatic en samenwerking goed
verlopen dan kan de omvang niet al t
groot zijn. Binnen grote groepen mensen
is ket niet mogelijk constructief samen te
werken, te overleggen en dergelijke. Ook
spelen logistieke factoren hierbij een rol,
zoals de vergaderrvimte van het team.

De voorwaarden voor een “echt’ team lijken
omvangrijk te zijn. In de prakiijk blijlen
slechts weinig groepen aan alle voorwaarden
te kunnen voldoen (zie bijvoorbeeld Karzen-
bach en Smith in “Echte teams doen het be-
ter’). Echre teams Lijken weinig vobr te ko-
men. Enerzijds heeft dit te maken met de be-
schreven voorwaarden, anderzijds met de ei-
sen die aan de kwaliteiten van teamleden
worden gesteld. Miet elke medewerker is een
teamspeler, is gewend om binnen een icam
te functioneren, Organisatiecultuuraspecten
lijken ook cen rol te spelen.

Gevraagd: een teamspeler!
Mier iedere medewerker is geschikt voor
teamwerk. Om in een team goed te kunnen
functioneren dient een medewerker naast
(vak)deskundigheid ook over andere kwali-
teiten te beschikken. Glabaal beschouwd
zijn er drie socrten vaardigheden te noemen
“die van belang zijn voor goed teamfunctione-

ren:

1. Funcsionele vaardigheden
Dit zijn taakspecifieke vaardigheden van
belang voor de uitaefening van het vak,
de professie. Dit is de deskundigheid en
de vakkennis van de betrokken medewer-
ker. Veelal de gewenste kwaliteit op het

moment van indiensttreding.

2. Communicatieve vaardigheden
Onder communicatieve vaardigheden
worden begrepen vaardigheden als ge-
spreksvoering, kritiek geven en nemen,
overlegvoeren, conflicthantering en om-
gaan met spanningen binnen het team.
Omdat de tcamleden veel onderling af-

stemmen ziji communicatieve vaardighe- -

den onontbeerlijk.

3. Denkvaardigheden
Denkvaardigheden hebben te maken met
de manier waarop het teamlid problemen
en vraagstukken oplost, zaken ordent en
of structureert. Dit is van invloed op de
verdere besluirvorming binnen het team.
Psychologisch onderzock heeft aange-
toond dar mensen verschillen in de ma-
nier waarop zij problemen oplossen
{Vroon, 1989).
Globaal beschouwd kunnen de volgende
denkstijlen worden onderscheiden (Van
Agpelen e.a., 1997):

a. een logisch analytische denlsstijl waar-
bij met uitgaat van feiten en statistie-
ken. Ook wel aangeduid als de no-non-
sense denkstijl; ’

b. een zeer gedetailleerde geordende
denlestijl waarbij planmatig gewerkt
wordt volgens voorschriften;

c. cen gevoelsmarige, groepsgerichre
denkstijl: mensen gaan voor zaken;

d. een intuitieve, ondernemende avon-
tunrlijke denkstijl Hier is experi-

menteren belangrijk.

In de vakliteraruur komt de combinarie van
deze rypen vaardigheden soms rot uvitdrk-
king in stereotypen ('rypetjes’): de voorzit-
ter, de bewalter, de groepswerker, de be-
drijfsman en dergelijke (Meredith, 1998).
Kenmerlend is dar personen (teanleden,
medewerkers) worden getypeerd op basis
van een dominante opvallende vaardigheid.
Het gevaar van cen dergelijke eenzijdige be-
nadering is dzt andere minder pregnante
vaardigheden van het teamlid worden verge-
ten, Terwijl juist die anderc kwaliteiten van
grote waarde kunnen zijn veor het functio-

LEren van eco learmm.

In de prakiijl worden nieuwe medewerkers
op basis van hun fonctionele vaardigheden
aangenomen. De specificke deskundigheid,
de vakkennis is bepalend. Vakkennis alleen
is echter aiet voldoende om met anderen tot
cen goed resultaat ve komen, om in een team
te kunnen funcrioneren. Automatiserings-
deskundigen kunnen ‘wizzkids' zijn op hun
vakgebied, in de gesprelcken met klanten en
andere ichoudelifke deskundigen zijn andere
aanvullende vaardigheden van belang. Zon-
der communicaticve vaardigheden om de-
waarde van hun deskundigheid over te bren-
gen wordr dezelfde deskundigheid een drem-
pel in her contact met de idant, De deskun-
digheid van de é#n benadrult dan de ondes-
kundigheid van de ander, De klant weet zich
steeds meer een ‘digibeer’.

Communicatieve vaardigheden zijn zeer be-
langrijk. In de eexste plaats omdat ecn kwali-
taticf goed resultaat (of beleidspraduct)

slechts in goed overleg binnen cen team tot

siand kan komen. Bovendien, en mogelifk
aog belangrijker, moet het beleidsproduct
voldoen aan de wensen van de opdrachge-
ver en moet hei beleidsproduct in de over-

heidsorganisatie worden geéffectueerd.

Verschillen in (denk)stijlen binnen teams
kunnen zowel positief als negarief uitpak-
ken, Positicf wanneer binnen het team de
(denk)stijl past bij het type probleem. Zo is
een inmuitieve denkstiji {d) van grote waarde
wanncer het team ezn oplossing moet vin-
den voor cen nieuw type probleem, Daaren-
tegen hebben verschillen in denksty) een ne-
gatief effect als onenigheid ontstaat over de
juiste benaderingswijze. In het kader ‘reke-
ning houden met stijlen’ (zie verderop in dit
artikel) wordt hiervan een voorbeeld gege-
ven, Tenslote kan een werksituatie waarbin-
nen vee! teamleden eenzelfde denlostijl heb-
ben ook 1ot problemen leiden. Een team dat
in hoofdzaak bestaar vit leden die een intui-
tieve denkstijl hebben stagneert vanwege het
gebrek asn richting, Eep ‘no-nonsense stijl”

is dan dringend gewenst!

Rekening houden met stijlen

—

. Benzijdige benadering
Wegens het vertrek van een reamlid
zocht een financieel projectteam naar
een vervanger. Over het profiel van
het nicuwe lid liepen de meningen uit
cen. Sommige leden vonden dat een
financieel expert dringend gewerist
was, anderen daarentegen waren van
mening dat het team juist behoefie had
aan iemand die naast financigle des-
lundigheid ok over ondersteunende
teamkwaliteiten moest beschikken.
Na lang getowwtrek werd toch beslo-
ten om een financigle deskundige aan
te trekken.
Echter, na enkele. maanden ontstond
cen slopend conflict tussen het nieawe
teamlid, de financiéle expert, en zijn
vakgenoten binnen het team. De re-
den: het nieuwe lid was in de bespre-
kingen niet in stzaat tot het naken van
compromissen muar bleef hardnekkig
zijn mening aaar voren brengen. Ge-
volg: het team liep vast, de spanningen
liepen op eq uiteindelifk werd het
resuliaat niet behaald.

2. Gerichte voorkeur
Binnen een team van automatiseerders
was cea groot verloop, Door het ver-
" trek van cen teamlid licpen enliele
projecten gevnm;. Het team besloot om
. za snel mogelijk een profiel op te sicl
ler voor de nieuwe collega. De sfeer
' .,bim}cu hct Team was uiterst slecht: ne-
gatieve opmerlsingen en roddel waren
aan de orde van de dag. Voortdurend |
" werden prablemen' in p_laats. van oplos-
“singen gezien; Er heerste cen *afbrand-
© cultuur’; men was voortdurend bezig
“elkaar op de kleinste fouten af te-reke-
nen. In de wandelgangen werd voort- -
. durend geklaagd of gemopperd. De
téa_mlcider besloot in afwijking van de
: :mciﬁng van de rest-van her team de
“voorkeur te geven :ia.p cen kandidate
die naast (vak)dcskuﬁdighcid opviel -
-door haar directheid en openhartig-
Leid. Hij had een gerichte voorkeur en
- -wel vanwege Zijn wens (¢ komen'tot
. verandering binnen het team. Gevelg:
- het nicuwe teamlid stelde de negatieve
L “gedragingen binnen het team aan de
* kaals en sprak de teamleden aan op dit
: 'gedr:tg..Binnen her team ontstonden
* discussies ovér het funciioneren en de
Jgewensté teamspirit. De teamleider ge-
bruikte deze ontwikkelingen om ecn

- verandering in gang tc zetten.

Organisatiecultuur als
beperkende voorwaarde

De omslag naar teamwerk binnes overheids-
organisaties verloopt soms mosizazm. De sa-
menwerking komt niet vanzelfsprekend tot
siand. Een belangrijke oorzaak hiervan ligt
in de culruur van overheidsorganisaties. In
veel overheidsorganisaties overheerst de indi-
viduele instelling van de medewerkers. Men
is niet gewoon om in nauwe samenwerking

met anderen 1ot ecn eindproduct te komen.

Gewoonlijk wordt men beloond op basis
van de individuele presiatie. Het Joopbaan-
beleid is hierop geént: het individu dienc te
excelleren om promotie te kunnen maken.
In het zeer negatieve geval soms over de rug-
gen van collega’s. Men is niet gewoon samen
te werken maar opereert juist solistisch. Bo-
vendien - en dar is vaak het begin van het
probleem - wordt in sollicitatieprocedures
voorrdurend gehamerd op her aambeeld van
funciionele vaardigheden. Of de nieuwe me-
dewerker ‘binnen-herteam-past’ moet blij-
ken uit gesprelcken met aanstaande collegae
die een dergelijke selectie verrichten. De eri-
teria hiervoor zijn veelal nier eenduidig toe-
pasbaar, vaak gebenrt dit op basis van in-
drukken en onduidelijkheden.

Wanneer eenmaal de wens en noodzaak he-
staat om van een (deel van een) afdeling cen
ream te maken blijkt dit moeilijl tor stand te
komen:

- de start is niet goed, men ‘labelt’ de groep
als team echrer de werkwijze blijft onge-
wijzigd;

- men start vanuit het idee: ‘team omwille
van het team’ ingegeven door mode-
verschijnselen. Echrer, er is onvoldoende
aandacht voor de voorwaarden om tot
teamvorming te kome'n;

- het teamconcept wordt onjuist toegepast,
men heeft onjuiste verwachtingen van het
team (fees: te hoge verwachtingen). In
praksijk blijkt dar sommige taken betex
door &n individu worden uitgevoerd dan
door een team;

- teaslotte is men onvoldoende op de hoog-
te van de verschillen tussen een team en

sen afdeling.

Zic hiervoor het schema op pagina 15.

Een handreiking voor teamwerk
(Im teamwerk binnen overheidsorganisaties
een goede kans te geven is een adequate
voorbereiding belangrijk. Die voorbereiding
start bij de werving en selectie van de nieuwe
teamnleden, Om eenzijdigheid te voorkomen
moet aandacht worden geschonken san een
assessment/wervingsprocedure waarbij aan
de benodigde (team)kwaliteiten een belang-
rijle waarde word: toegekend. Feitelijk bete-
kent dit dat een profiel wordt opgesteld van
het gewenste teamlid. De gewenste functio-
nele vaardigheden in combinatie met aanvul-
lende vaardigheden. Heef: het nieuwe lid
voldoende communicatieve vaardigheden?
Draagt de denkscijl van het nieuwe tearalid
bij aan de andere stijlen van de huidige team-
leden? Welke eisen moeten worden gesteld
gelet op de bovenstaande drie rypen vaardig-
heden? Welke vaardigheid telr het zwaarst?

Siotsom van dit verhaal
Moraal van het verhaal? De vraag bepaal!
Van belang is eerst te inventariseren wat no-
dig is voor de opgedragen klus. Wat zijn de
taakkenmerken en functievereisten en voor-
al wat zijn de andere noodzakelijke vaardig-
heden? Wie is nodig voor de kius?

o Lecs verder op pagina 7
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Schema als bedoeld op pagina 18, 4¢ kolom

Afdeling

Team

1. samenstelling op basis van de
(vak)deskundigheid en bekwaamheid
van het individu in verhouding ot de

opgedragen tak

1. samenstelling door combinatie van kwa-
liteiten van reamleden zowel wat betrefr
deskundigheid als persconlijke vaardig-
heden

. onderlinge band is gebaseerd ;Jp "team-

{onder)deel van organizatiedoelen

2. onderlinge band is gebaseerd op taakaf- | 2
hankelijikheid - spirit’; e2n hoge mate van samenhang,
onderling vertrouwen
3. her individuele doel/belang is belang- 3. de gemeenschappelijke doelstellipg van
rifker dan her groepsdoel het team geeft een meerwaarde, indivi-
duele belangen zijn nauw verborden
met coliectieve belangen
4. afdelingsdoe vormt veelal een 4. docl van hert team is meeseal een cone

pleet en afgerond resultaat

waarde

5. eenheidl van leiding, besluitvorming op | 5. gedeelds verantwoordelijkheid, het team
grond van higrarchie fungeert juist als verbindingsmiddel, be-
sluitvorming vond pleats op grond van
consensus
6. bevaegdheden hebber betrekking op 6. naast de werkzaamheden kan het team .
de uitvoering van de werkzaamheden ook beschikken over bevoegdheden op
het terrein van oadersteuning {middelen)
7. de prestatic van het individu wordt be- | 7. de teamprestatie word: heoordeeld (en
ootdeeld {en beloond) beloond)
8. de omvang is geen beperkend= voor- 8, de omvang is beperky {4:10) personen

Past hij of 2 binnen ket team? {persoonsge- bevorder jobrotation: maar vooral leer
bonden kenmerken: vaardigheden)? Kan de van ellaars fouten en successen.

roegevaegde wanrde (lees kwaliteiten) vaa

her nieuwe reamlid worden aangetoond? En-

kele suggesties tot slor:

start bij de wervingsprocedure: stel een
profiel op van het nieuwe lid op basis van
(het gebrek aan) vaardigheden van de an-
dere teamleden;

leid mensen op tot goede teamleden, zorg
wazr nodig voor zanvullende vaardig-

heidstraining;

streef naar een balans tussen persoonlijk-

keden: geef leden van het team zelf een
stem bij werving en selectie (funcrionele
taak, organisatierol en teamrol);
voarkom groepsdenken {leden van een
teamn kunnen een gebrek aan (zelfkritiek
ontwikkelen: wijgevoel, druk tot confor
mering, ergens bijhoren), bijvoorbeeld
door bij samenstelling een extra kritisch
persoon te selecteren: externe toetsing
(proceshegeleiders). Van belang is hierbij
een e:.rterue LOeTs, externe gericl{theid.
Hiertoe dient de bijdrage van her resultaat
te worden doorgelicht op de bijdrage aan
externe omgeving:

zorg dat de individuele bijdrage aan de
teamprestatie herkenbaar is: anders krij-
gen leden de neiging zich te ‘drukken’;
zorg vaor aanviillende en ondersteunende
opleidingen met name vaardigheids-
trainingen op gebied van communicatie:
omgaan mer kritiek (geven en nemen),
conflicthantering, onderhandelen en der-
gelijhe;

Op die manier wordt het werken in reams ins |
overheidsorganisaties pas echt een verbin. ,
dingsmidde! voor de interne organisatic én
een bindmidde] voor de medewerkers aan

het team.
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