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1.
Algemene inleiding



The Energy of 
the mind is the 
essence of life.

-Aristoteles-
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Dit proefschrift gaat over energie. Energie die er is én die ontstaat als mensen in groepen 
samenwerken. Het gaat over sociale energie. En dan in het bijzonder over en bij mensen 
die in teams samenwerken bij publieke organisaties in Nederland.

Dagelijks zetten mensen in teams, in organisaties en in allerlei andere samenwerkings-
verbanden geweldige prestaties neer. In sommige gevallen zelfs buitengewone prestaties. 
Onderzoek laat zien dat als atleten, artiesten, advocaten, enzovoorts individueel of in 
teamverband een ‘state of flow’ weten te bereiken zij in staat zijn tot die buitengewone 
prestaties (Jackson & Csikszentmihalyi, 1999). Prestaties die zij ook weer steeds verder 
willen verbeteren. Betere prestaties, of het streven daarnaar betekent dat organisaties, 
teams en medewerkers op zoek zijn. Op zoek naar dat ‘betere’. Er is sprake van een 
‘constant mood of change’ die leidt tot ‘perpetual change’ of ‘continous change’ (Far-
joun, 2007; Weick & Quinn, 1999). Het is een bewustzijn van organisaties, teams 
en medewerkers waar sprake is van een voortdurend proces van veranderingen; zowel 
evoluerend als cumulatief. Ardon (2011) formuleert het als volgt: “Als we er oog voor 
hebben, zien we dat medewerkers constant bezig zijn met kleine veranderingen” (p. 40). 
Een onderliggende veronderstelling bij continue verandering is dat veranderingen emer-
gent zijn in de afwezigheid van a priori geformuleerde intenties om te veranderen. Op 
deze wijze tekent zich een ander patroon af ten opzichte van meer bekende traditionele 
manieren (geplande en discontinue veranderingen) van kijken naar veranderingen in 
organisaties (Orlikowski, 1996). Bij tijdelijke, discontinue veranderingen ligt de nadruk 
op ingrijpen en invoeren, bij continue veranderingen meer op begrijpen, het continue 
proces van veranderen en leren.

Het op zoek zijn naar het ‘betere’ verloopt niet vanzelf, sterker nog, medewerkers zitten 
lang niet altijd te wachten op veranderingen. Veranderingen zijn namelijk ook versto-
ringen van de routines en sociale relaties die in de loop van de tijd zijn ontstaan (Shin, 
Taylor, & Seo, 2012). Blijkbaar zijn er zwaarwegende redenen voor organisaties om dit 
toch te willen. Om de continuïteit te waarborgen dienen organisaties adaptief en lerend 
te zijn, of dit snel te worden (Garvin, Edmondson, & Gino, 2008). Niet leren impliceert 
ook niet veranderen (Ardon, 2011).

Organisaties, teams en medewerkers staan zo voortdurend voor nieuwe uitdagingen. 
Verbeterde efficiency (Karp & Helgø, 2008) en om kunnen gaan met externe en interne 
risico’s (Sminia & Nistelrooij, 2006) zijn voorbeelden van die steeds voortdurende uit-
dagingen. Het zijn hardnekkige, complexe vraagstukken die veel energie kosten (Ardon, 
2011). De verandergolf in organisaties en in teams die sinds de 2e helft van de 20ste 
eeuw ook nog eens in een stroomversnelling lijkt te zijn geraakt heeft ertoe bijgedragen 
dat vele organisaties, publiek en privaat, zijn geëvolueerd als gevolg van lange perioden 
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van ‘incrementele veranderingen’ (Tushman & O’Reilly III, 1996). Het lijkt voor 
organisaties, teams en medewerkers lastig te ‘ontsnappen’ aan de veranderdriften van 
bestuurders, managers en adviseurs. Veranderingen die binnen de publieke sector ook 
wel worden geduid als hervormingen (Kuipers, et al., 2013).

Een lerende organisatie zijn vraagt naar mijn mening een voortdurende bereidheid onder 
alle medewerkers om te reflecteren en werkwijzen en gewoonten aan te passen. Daarbij 
heb ik de indruk dat je werk doen, of je werk zo goed mogelijk doen voor werkgevers 
niet meer voldoende is. Van medewerkers wordt verwacht dat zij bereid zijn om net 
dat stapje extra te zetten en tegelijkertijd ook steeds bezig zijn met het zoeken naar 
mogelijkheden om het de volgende keer beter, slimmer, sneller, goedkoper, etc. te doen. 
Je werk goed doen en je werk voortdurend verbeteren vraagt veel energie. Energie die 
er, denken we, altijd is; bijna als een vanzelfsprekendheid (Schwartz, 2007). Maar dat is 
juist de vraag. Is er binnen teams wel voldoende energie en heeft deze de goede kwaliteit? 
Meer en meer groeit het besef dat dit helemaal niet zo vanzelfsprekend is (Bruch & 
Vogel, 2011). Het is dan ook niet zo verwonderlijk dat er onder onderzoekers, adviseurs, 
veranderkundigen, bestuurders, managers en ook de ‘werknemers op de werkvloer’ meer 
aandacht komt voor energie (Bruch & Vogel, 2011; Schippers & Hogenes, 2011; Louw, 
Sutherland, & Hofmeur, 2012).

Energieke teamleden en teams en hun ontwikkeling zijn noodzakelijk voor het succes 
van organisaties (Zomer, 2006). Zij zijn productiever, creatiever en hebben bovendien 
ook een positieve invloed op anderen (Cross, Baker, & Parker, 2003). Cross et al. 
(2003) geven aan dat energie vervlochten is met het alledaagse leven. In de context 
van organisaties is energie volgens Schiuma, Mason en Kennerly (2007) verbonden 
aan de motivatie en bereidheid van teamleden om zich in te zetten; om toegevoegde 
waarde te leveren. Energie is ‘van’ individuele leden van een team, tegelijk is het ook een 
eigenschap van het collectief; van het team (Schiuma et al. 2007). Teamenergie betreft 
de dynamiek en interacties tussen teamleden en de ‘besmetting’ van emoties. Cross et 
al. (2003) maken onderscheid in zogenoemde ‘energizers en de-energizers in sociale 
netwerken’. Energizers zijn medewerkers die vooral realistische mogelijkheden zien, ‘de-
energizes’ richten zich op de belemmeringen, de ‘beren op de weg’. Teamleden met een 
beter zelfbeeld (self-efficacy) zijn daarbij meer bereid om energie en tijd in het werk te 
stoppen en taken af te ronden (Llorens, Salanova, & Bakker, 2007) dan teamleden met 
een minder zelfbeeld.

Ik merk in mijn advieswerk bij vooral publieke- en semi-publieke organisaties dat (1) 
‘je werk doen’, (2) continu willen of soms moeten veranderen en (3) energie meer en 
meer op elkaar worden betrokken. Dit ‘drieluik’ toont zich in de alledaagse praktijk van 
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teams met een grote differentiatie. Van teams die puur op routine draaien en werken met 
zo min mogelijk energie en halsstarrig proberen vast te houden aan het ‘hier en nu’ tot 
teams waar volop bereidheid aanwezig is om steeds weer na te denken over veranderingen 
en verbeteringen en teamleden met een ogenschijnlijk onuitputtelijke bron van energie 
aan het werk zijn. Ik zie het, ik neem het waar, tegelijk begrijp ik de enorme verschillen 
tussen teams niet goed. Ook vraag ik me af of er sprake zou kunnen of misschien wel 
zou moeten zijn van een werkbare, duurzame en ook dynamische balans tussen ‘je werk 
doen’ en veranderen. Dit brengt me bij de vraag die me in het bijzonder bezighoudt: 

“Kun je energie in teams beïnvloeden, en zo ja op welke wijze?”

Ik voel de behoefte om beter te begrijpen hoe energie binnen teams werkt. Het onder-
werp hangt in de lucht, het speelt in organisaties een rol maar ik krijg er nog geen vinger 
achter. Praten over energie gaat ons gemakkelijk af, het begrip vervolgens proberen te 
omschrijven, te typeren of zo mogelijk te definiëren blijkt een stuk lastiger te zijn. Quinn 
& Dutton (2005, p. 36) hebben het over: “It (energie) is a construct that organizational 
scholars use but seldom define”. En Cross et al. (2003) stellen “while the term energy is 
pervasive in much of organizational life, it is also a highly elusive concept in that context” 
(p. 51). Ondanks de toegenomen interesse voor individuele en collectieve energie geven 
Cameron, Dutton & Quinn (2003) aan dat veel van de bestaande literatuur speculatief 
en voorschrijvend van aard is.

Diverse onderzoekers (Bruch, Vogel, & Morhart, 2005; Bruch & Vogel, 2011) werken 
sinds het begin van deze eeuw aan het concept van organisatie-energie. Op basis van 
internationaal vergelijkende studies naar organisatie-energie binnen organisaties zijn zij 
onder andere gekomen tot een aantal veranderstrategieën gericht op het verhogen of 
verbeteren van de energie binnen een organisatie (Bruch & Vogel, 2011). In het onder-
zoek waarover hier verslag wordt gedaan wordt gebruik gemaakt van het gedachtegoed 
zoals dat door Bruch & Vogel (2011) bij het concept organisatie-energie is ontwikkeld. 
Waar Bruch & Vogel (2011) zich vooral richten op de meer strategische vraag bij het 
veranderen van organisatie-energie binnen een organisatie richt dit onderzoek zich meer 
op de operationele ‘hoe-vraag’ bij teams in organisaties. Hoe kan energie, niet zozeer 
binnen een organisatie als wel binnen teams beïnvloed worden? Het werk van Bruch 
& Vogel (2011) geldt daarbij voor mij als zowel een inspiratiebron als een bron van 
beschikbare kennis en inzichten.

Met dit proefschrift, gebaseerd op onder meer een 2,5 jaar durend veldonderzoek onder 
circa 90 teams in publieke organisaties, wil ik een bijdrage leveren aan het verbreden 
van beschikbare kennis over energie binnen teams. Juist omdat de vraag “of energie 
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in teams te beïnvloeden is” me zo bezig houdt ligt daar de focus. Het verbreden van 
beschikbare kennis over energie in teams betekent voor mij dan ook vooral het leggen 
van de relatie naar de toepassing van werkzame interventies. Welke interventies hebben 
in de alledaagse praktijk van teams effect op de energie in die teams?

Ik heb gekozen voor een onderzoeksopzet waarbij de verbinding met de praktijk sterk 
is. Ik heb er ook voor gekozen om juist niet ‘voor te schrijven’ of alleen te beschrijven. 
Ik wil onderzoek doen naar teams en daarbij vooral de teams zelf aan het ‘woord’ laten. 
Door het gesprek aan te gaan en teams een tijd te volgen kan ik hun, misschien wel 
vaak onbewuste, zoektocht naar energie beter leren kennen. Dit proefschrift ‘vertelt’ 
teamverhalen. Teamverhalen zijn voor mij meer dan kale en objectieve data, het zijn 
gegevens met een ziel (Brown, 2011). Ik wil de zaken die van belang zijn bij teamenergie 
zichtbaar maken en daar woorden of taal aan geven. Om op die manier ook het palet 
aan werkzame interventies een scherpere kleur (Caluwé de & Vermaak, 2006) te geven.

Met het uitvoeren van het onderzoek naar teamenergie bij Nederlandse publieke or-
ganisaties wil ik juist ook het concept van teamenergie daar introduceren en onder de 
aandacht brengen. Dit vanuit de overtuiging, na kennis te hebben genomen van eerder 
uitgevoerd onderzoek naar organisatie-energie (Bruch & Vogel, 2011), dat teamenergie 
kan bijdragen aan het verbeteren van de (sociale en maatschappelijke) prestaties van 
teams en zo kan bijdragen aan de forse uitdagingen waar ook de publieke sector de 
komende jaren voor staat (Steijn, 2009).

1.1. Inspiraties voor het onderzoek

‘Waarom zou ik weer met nieuwe ideeën komen, ik heb dat al zo vaak gedaan en ze 
doen er toch niks mee!’ Een hartenkreet geuit tijdens een bijeenkomst in 2010 van 
gemeentemedewerkers in het kader van een opdracht die ik voor de Stichting ICTU 
in Den Haag op dat moment als extern adviseur mocht doen. Enkele weken later 
ontmoette ik deze medewerker weer, nu bij hem op kantoor. Hij introduceerde mij bij 
enkele van zijn collega’s uit teams waar ‘zijn eigen’ team nauw mee samenwerkt. Deze 
collega’s gaven mij een heel ander beeld van die gemeentelijke organisatie. ‘Het is leuk 
en boeiend om hier te werken, we zijn met energie en overtuiging voortdurend bezig 
met veranderingen en nieuwe maatschappelijke vraagstukken’. Hoe kan het dat een 
medewerker zich volkomen niet gezien voelt en van mening is dat zijn ideeën nooit 
zullen worden gerealiseerd terwijl in diezelfde organisatie, en letterlijk een paar deuren 
verderop in de gang, medewerkers van een ander team bijna het tegenovergestelde geluid 
laten horen? Heeft dit te maken met de instelling van de betreffende medewerker, met 
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de sfeer binnen het team, met de leidinggevende; allerlei vragen kwamen bij mij naar 
boven.

In veel teams, of het nu gaat om publieke, semi-publieke of private organisaties, hoor ik 
vaak dezelfde geluiden. Woorden als verandermoe, murw geslagen, ratrace, stapelen van 
veranderingen, veranderen als ‘management-speeltje’; het zijn denk ik vooral uitingen 
van een vorm van onvrede bij het werken in hedendaagse voortdurend veranderende 
organisaties. Vooroordelen worden van stal gehaald, de diagnose is al snel gesteld en 
vooral managers en adviseurs lijken het snel met elkaar eens te zijn. Soms met andere 
woorden, maar vaak met dezelfde strekking komt het dan uit op: medewerkers willen 
niet (meer) veranderen, ze zijn uitgeput, het doet ze allemaal niks meer en ja: (dus) er is 
veel weerstand (Kotter & Schlesinger, 2008). En met een beetje geluk, of pech zo je wilt, 
wordt deze uitspraak onderbouwd met vooroordelen als: ‘ja, er werken hier veel oudere 
medewerkers en daar kun je toch niet meer van verwachten dat die nog de energie 
hebben om te veranderen, nee die hoeven niet meer zo nodig en daar hebben we dan 
allemaal last van’. En daar laten we het dan bij. Ik merkte bij mezelf dat het heel moeilijk 
is om aan deze opvattingen of overtuigingen te ontsnappen en niet meer de ruimte te 
voelen om de ‘waarom-vraag’ te kunnen blijven stellen.

Waarom willen mensen niet veranderen, of waarom hebben mensen de energie dan niet 
meer? En wat is energie eigenlijk? Was het niet Argyris (1992) die zei dat organisaties 
stoppen met leren als de onderwerpen die niet besproken mogen worden ook echt niet 
besproken worden? Gelukkig kom ik ook regelmatig in teams waar wel energie en drive 
aanwezig zijn. Je merkt het direct aan kleine, ogenschijnlijk vanzelfsprekende, dingen als 
de manier waarop je wordt ontvangen, te woord wordt gestaan, de open en nieuwsgie-
rige houding die je het gevoel geven van “dit is een fijn team waar mensen met trots en 
plezier werken en waar veranderingen helemaal niet eng gevonden worden”. Blijkbaar 
hebben deze teams iets, of iets gevonden, waardoor de teamleden met plezier naar hun 
werk gaan, tot goede prestaties komen en het wel kunnen opbrengen om betrokken te 
zijn en blijven bij veranderingen. Wat hebben die teams gedaan en hoe slagen zij er in 
om met energie aan en in teams te werken?

Onderzoek doen begint voor mij eigenlijk met het hebben van een open mind. Door je 
zintuigen te gebruiken, niet te snel te oordelen en met gevoel te luisteren. Met inlevings-
vermogen opgaan in de omgeving waar je rondloopt, observaties doen, aantekeningen 
maken, indrukken verwerken en steeds weer nieuwsgierig zijn naar wat er gaat komen. 
Om zo weer vanuit belangstelling vragen te stellen en kennis kunnen nemen van een 
onderwerp. In dit proefschrift probeer ik met een open mind antwoorden te vinden bij 
vragen die me in dit kader bezig houden. Het is daarbij voor mij niet zozeer de vraag of 
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er voldoende energie is bij teamleden. Het is, zoals ik er naar kijk, vooral de uitdaging 
de aanwezige energie te activeren, te richten en effectief te benutten. Maar vooral ook 
weer teams de gelegenheid geven te herstellen, op te laden (Loehr & Schwartz, 2003).

De focus ligt op energie in teams binnen de Nederlandse publieke sector. De publieke 
sector is de omgeving waarin ik als onderzoeker, adviseur of gesprekspartner de afge-
lopen ruim 25 jaar heb mogen werken. Een boeiende sector naar mijn mening waar 
ook menige vooroordelen tijdens verjaardagspartijtjes over worden uitgesproken. Teams 
staan centraal; dit vanuit een groeiend besef dat werken in teams steeds belangrijker 
wordt. Teams die presteren gelden als een belangrijke voorwaarde voor innovatie en het 
presteren van organisaties (Wilson, Goodman, & Cronin, 2007; Argote, 2001).

Een onderzoek als dit heeft verschillende inspiratiebronnen. De bron die het dichtst bij 
me staat is mijn eigen inspiratiebron. Ik wil er eigenlijk niet aan dat mensen die betaald 
of onbetaald werk verrichten geen energie hebben om dat werk te doen of om open te 
staan voor veranderingen of niet willen investeren in sociale relaties op het werk. Collins 
(2001) beschrijft in Good to Great: “The real question is not how do we motivate our 
people? If you have the right people, they will be self-motivated. The key is to not 
de-motivate them” (p. 89). In lijn daarmee is het minder de uitdaging om mensen met 
energie te laten werken en veel meer de uitdaging om te voorkomen dat er veel energie 
verloren gaat.

Eén van mijn inspiratiebronnen is ook de sport. Energie en sport worden regelmatig 
in combinatie gebruikt (Csikszentmihalyi, 1990; Jackson & Csikszentmihalyi, 1999). 
En de sport levert veel inspirerende voorbeelden voor organisaties en teams. Natuurlijk, 
topsporters en vooral zij die een teamsport beoefenen zijn vaak tot geweldige prestaties in 
staat. Maar topsport is hier geen inspiratiebron voor mij. Topsporters hebben het voor-
recht veel tijd te kunnen besteden aan training, oefening en mentale voorbereiding om 
deze kwaliteiten vervolgens of uiteindelijk te laten zien in een competitieve omgeving. 
Organisaties en teams hebben deze privileges niet. Het werk is de training en de training 
is het werk en het moet eigenlijk in één keer goed gaan en ook zo goed mogelijk gaan.

Als het om sport gaat, zoek ik het wat dichter bij huis, in mijn eigen omgeving. Mijn 
zoon beoefent een teamsport: voetbal. Niet bij een Betaald-Voetbal-Organisatie (BVO), 
nee gewoon op zaterdag bij een gezellige amateurvereniging. Als hij speelt zou ik mezelf 
een betrokken toeschouwer willen noemen. Ik vind het fascinerend om te zien hoe de 
energie binnen het team door kleine aanpassingen, aandacht voor elkaar, de rol van 
de trainer en de leider enzovoorts behoorlijk beïnvloed kan worden. Als dit daar kan, 
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waarom zou dit dan ook niet kunnen bij ‘professionele’ teams in werkrelaties? En zou ik 
ook eens als betrokken toeschouwer naar die teams kunnen kijken?

Een andere inspiratiebron die mij niet zozeer heeft aangespoord tot dit onderzoek maar 
wel tijdens het lopende onderzoek heeft geraakt is een televisie uitzending van 13 no-
vember 2014 op NPO 3, van de VPRO, Tegenlicht (Wiering, 2014). In deze uitzending 
is onder meer Melvin Samsom als voorzitter van de Raad van Bestuur van het Radboud 
UMC aan het woord. Hij geeft aan dat er een directeur, Lucien Engelen, is benoemd die 
verantwoordelijk is voor het project “Radboud Reshape”. Het Radboud wil de zorg op 
een geheel andere en innovatieve wijze gaan organiseren. In mijn beleving, en met mijn 
vooroordelen over de veranderbereidheid binnen de zorg, een behoorlijk lastige opgave. 
Wat inspireert is de aanpak van Engelen die met alle mensen die betrokken zouden 
kunnen of moeten zijn bij de veranderingen in gesprek gaat, weet te verbinden en weet 
te inspireren. Volgens Samsom is Engelen “geen arts, is hij ook geen verpleegkundige; 
hij is iemand die een hele goede neus heeft voor nieuwe dingen en hij is iemand die heel 
goed mensen samen kan binden waardoor hij een zakelijk systeem weet te ontwikkelen 
dat tot productieve samenwerking komt” (Wiering, 2014). In de uitzending is te zien 
dat betrokkenen vol energie en inzet meewerken aan het project dat op een onorthodoxe 
wijze is georganiseerd (bijv. vergaderen in operatiekamers).

1.2. Praktische relevantie van het onderzoek

Diverse ontwikkelingen op het gebied van technologie, wetgeving maar ook de meer 
kritische houding van klanten en burgers maken dat de maatschappij waarin we leven 
en werken steeds complexer wordt of als steeds complexer wordt ervaren (WRR, 2012). 
Bedrijven, organisaties en overheidsinstellingen proberen zich in deze toenemende dy-
namiek en complexiteit staande te houden. Slim omgaan met beschikbare hulpbronnen 
(kennis, tijd, kunde en energie) is daarbij van groot belang. Vanuit dit belang is de 
toegenomen interesse voor de gevolgen van een positieve psychologische gemoedstoe-
stand van medewerkers, tot uitdrukking komende in energie, op het functioneren van 
organisaties (Luthans & Avolio, 2009) goed te verklaren.

Toegenomen complexiteit in het werk brengt een grotere afhankelijkheid tussen werk-
nemers met zich mee (Schoor & van de Wiel, 2013). Samen werken en vooral samen-
werken binnen teams1 is nodig om tot gewenste prestaties én veranderingen te komen. 

1	 Hier wordt de term teams gebruikt als synoniem voor groepen of clusters van mensen en al die verbanden 
waarin medewerkers samenwerken en optrekken.
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In dat kader wordt in de managementliteratuur ook wel gesproken van ambidextrie2; de 
spanning tussen organiseren en vernieuwen.

Samenwerken in teams gaat niet vanzelf, het vraagt van de teamleden tijd, aandacht en 
bereidheid om te investeren in elkaar: kortom het vraagt voortdurend energie. Willen 
mensen in teams het volhouden en ook langdurig gevraagde prestaties leveren; dan is 
er ook ruimte nodig om de ‘batterij’ weer op te laden (Bruch & Vogel, 2011; Dut-
ton, 2003; Gratton, 2007). Niet alleen energie gebruiken maar ook af en toe energie 
opsparen en/of juist werken aan dingen die energie geven. Samenwerking niet alleen als 
efficiënt en effectief mechanisme voor organisaties om te presteren maar ook als (poten-
tiële) bron van sociale energie. Hoewel sociale energie, verder teamenergie genoemd, in 
organisaties zich nog maar kort in een toenemende belangstelling mag verheugen onder 
onderzoekers tonen de eerste resultaten van empirisch onderzoek aan dat energie als 
onderwerp niet langer door medewerkers, leidinggevenden en veranderaars kan worden 
genegeerd (Derman & Barkhuizen, 2014). Teamenergie vraagt aandacht en onderhoud. 
Blijft dit achterwege dan stroomt de energie weg (Bruch & Vogel, 2011). Teamenergie 
weerspiegelt een gezamenlijke beleving en uit zich in emoties, cognitieve vaardigheden 
en gedrag van en tussen teamleden bij hun gezamenlijke focus op te behalen prestaties. 
Schiuma et al. (2007) omschrijven dit als “energy therefore drives motivation, powers 
teamwork, fosters creativity and gives organizations a competitive edge” (p. 69).

Goede energie is direct gerelateerd aan belangrijke ‘outcomes’ van organisaties. Zo zijn 
positieve relaties gevonden tussen productieve organisatie-energie en interne effectiviteit 
(Cole, Bruch, & Vogel, 2012), tevredenheid van de medewerkers over het werk, de 
behoefte om de organisatie te verlaten (Raes, Bruch, & Jong, 2013) en ‘overall perfor-
mance’ van organisaties (Bruch, Cole, Vogel, & Menges, 2007). Aandacht voor energie 
levert voordelen op en is van belang voor publieke organisaties; zeker in het huidige 
tijdsgewricht. Niet alleen in het dagelijkse functioneren, juist ook bij ingrijpende veran-
deringen en uitdagingen waar zij de komende jaren voor staan.

Het gedachtegoed bij teamenergie wordt in Nederland zowel binnen private sectoren 
als binnen de Nederlandse publieke sector nog maar zeer beperkt toegepast. Publieke 
organisaties, zo die al actief aan de slag zijn met energie doen dit veelal op individueel 
niveau waarbij de fysieke en mentale gezondheid van de medewerker centraal staan. 

2	 Teams hebben juist baat bij ambidexteriteit, ontdekte van Neerijnen (2016). Van Neerijnen ondervroeg mensen 
in 101 grote en kleine organisaties in zes sectoren. Kleine bedrijven kunnen reflexiever zijn, ontdekte hij, omdat 
gedrag en cultuur in een kleine organisatie makkelijker te veranderen zijn, met minder afdelingen en formele 
netwerken. Daarmee kan een zelfkritische en constructieve instelling worden ontwikkeld. De studie is leerzaam 
omdat zelfstandige teams, ook al zijn ze vaak onderdeel van een grote organisatie, meer op het kleinbedrijf 
lijken. Er wordt immers van ze verwacht dat ze het zelf doen. Ze hebben het voordeel van, in de woorden van 
Van Neerijnen, grotere reflexiviteit.
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Mogelijke positieve effecten die kunnen optreden als gevolg van aandacht voor team-
energie blijven onbenut, terwijl ook praktische inzichten ontbreken waar het de vraag 
betreft: hoe kun je energie binnen teams beïnvloeden? Zo gesteld lijkt er sprake van 
een onbedoelde vicieuze cirkel: teamenergie is (en blijft) onbekend waardoor er niet of 
nauwelijks mee wordt gewerkt en/of geëxperimenteerd. Het gevolg is dat er geen nieuwe 
kennis en ervaringen worden opgedaan wat ook de stap naar meer naamsbekendheid 
weer in de weg staat.

Net als in andere landen is ook in Nederland sprake van een zorgelijke situatie daar waar 
het de effectiviteit van de inzet van de energie van medewerkers betreft. Uit onderzoek 
(Loo van der, 2013) naar individuele energie blijkt dat ruim de helft (51%) van de 
menselijke energie in organisaties verloren gaat. Aandacht besteden aan energie heeft 
niet alleen waarde voor individuen, voor teams en voor (publieke) organisaties, het 
heeft ook meerwaarde voor de samenleving als geheel. De komende decennia stijgt de 
gemiddelde leeftijd van werkend Nederland en zullen mensen langer actief blijven op de 
arbeidsmarkt. Dit zal leiden tot toenemende vergrijzing. In een toespraak, op 14 april 
20143, stelt de Nederlandse minister van Sociale Zaken en Werkgelegenheid dat “anders 
nadenken over hoe mensen fit en met plezier hun pensioen halen” nodig is.

Bij dit onderzoek naar teamenergie binnen de publieke sector ligt de focus niet op de 
relatie tussen teamenergie enerzijds en het leveren van prestaties anderzijds. Het is geen 
‘performance’ onderzoek zoals dit zou passen in bijvoorbeeld de New Public Manage-
ment stroming (Bovens, ‘t Hart, & Peters, 2010). Diverse andere onderzoeken hebben 
al op overtuigende wijze positieve relaties tussen energie en output aangetoond (Bruch 
& Vogel, 2011; Cole et al., 2012; Raes et al., 2013). Binnen dit onderzoek staat de ‘hoe-
vraag’ centraal. Door energie in teams beter te begrijpen kunnen mogelijk antwoorden 
gevonden worden op de vraag: hoe goede energie binnen teams te realiseren? Door 
het kijken door de lens van energie naar het alledaags functioneren van teams kunnen 
we nog beter de dynamiek binnen teams leren kennen en kunnen we de bestaande 
‘toolbox’ die teamleiders, veranderaars en vooral ook de teamleden zelf gebruiken bij 
hun zoektocht naar ‘betere’4 teams uitbreiden.

3	 https://www.rijksoverheid.nl/documenten/toespraken/2014/04/14/toespraak-asscher-brokerlezing

4	 De term ‘betere’ wordt hier gebruikt als verzamelbegrip voor hogere effectiviteit, beter teamsfeer, betere perfor-
mance etc.
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1.3. Theoretisch, wetenschappelijk belang van het onderzoek

Het onderzoek naar teamenergie heeft naast praktische relevantie ook theoretisch we-
tenschappelijke relevantie. De laatste jaren is er sprake van toenemende aandacht voor 
energie op het werk. In de beschrijvende literatuur komt nadrukkelijk een driedeling naar 
voren (Cole, Bruch, & Vogel, 2012; Schippers & Hogenes, 2011; Schiuma, Mason, & 
Kennerly, 2007). Naast individuele energie wordt gesproken over organisatie-energie en 
teamenergie. Teamenergie, ondanks dat het conceptueel wordt onderscheiden van beide 
andere energievormen, is maar slechts beperkt onderzocht. Chen & Kanfer (2006) stel-
len dat de ontwikkeling richting meer team-georiënteerd-organiseren van het werk heeft 
geleid tot vele nieuwe vragen en uitdagingen voor onderzoekers. In navolging van Kahn 
(1992) stellen zij tevens dat vanuit een theoretisch perspectief er relatief weinig bekend 
is over determinanten, werkzame mechanismen en gevolgen van sociaal-psychologische 
en/of motivatie processen op teamniveau. De focus lag tot voor kort op individueel ni-
veau. Een constatering die ook van toepassing is op het vraagstuk rondom teamenergie.

Teamenergie als aanvullend concept op individuele en organisatie-energie.
In de eerste plaats is het onderzoek theoretisch relevant als aanvulling op bestaande 
kennis en inzichten bij energievraagstukken op individueel niveau (Thayer, 1989; Ryan 
& Frederick, 1997) en op organisatie niveau (Bruch & Vogel, 2011). Teamenergie, met 
teams als analyseniveau, vormt mogelijk een verbindende schakel tussen individuele 
energie en organisatie-energie. Teamenergie, de beïnvloeding daarvan en het onderzoe-
ken van werkzame interventies daarbij zijn voor zover bekend niet eerder exclusief object 
van onderzoek geweest. Daartoe wordt in dit onderzoek het nu nog vooral theoretische 
begrip teamenergie, vanuit de empirie, nadrukkelijker gepositioneerd naast individuele 
en organisatie-energie. De met de verschuiving van individueel naar teamniveau gepaard 
gaande reference shift (Schaufeli & Taris, 2013) levert nieuwe inzichten op. De eerdere 
gedane constatering dat meer en meer werk binnen organisaties binnen en door teams 
wordt gerealiseerd maakt dat aanvullende en/of nieuwe inzichten bij het beïnvloeden 
van energie binnen teams t.b.v. de verander- en interventiekunde nadrukkelijk gewenst 
zijn.

Longitudinaal onderzoek naar effecten van interventies op teamenergie.
Het concept van collectieve energie en dus ook teamenergie is relatief jong. In de eerste 
publicaties waar wordt gesproken over energie, maakt energie deel uit van bestaande 
motivatie en zelf-regulatie theorieën (Kipfelsberger & Bruch, 2014). Energie, nog vaak 
als een impliciet begrip, wordt daar beschouwd als de “force or effort that drives our 
behavior” (Mitchell, 1982). Tegen het einde van de vorige eeuw en het begin van deze 
eeuw verschijnen er publicaties n.a.v. uitgevoerde onderzoeken naar verwante begrippen 
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als bevlogenheid (engagement), (subjectieve) vitaliteit (Ryan & Frederick, 1997), flow 
en drijfveren (Kahn, 1990; Loehr & Schwartz, 2003; Rothbard, 2001; Schaufeli & 
Bakker, 2004; Csikszentmihalyi, 1990; Ryan & Frederick, 1997). De aanwezigheid en 
invloed van energie blijkt duidelijk uit deze onderzoeken, het begrip energie op zich 
wordt echter niet gedetailleerd omschreven. Schaufeli et al. (Schaufeli & Bakker, 2004) 
hebben het bijvoorbeeld over energiebronnen zonder daarbij het begrip energie nader 
te omschrijven.

Tot het einde van de vorige eeuw is de aandacht in de literatuur vooral op individuele 
energie (human energy) gericht. Het zijn onderzoekers als onder andere Quinn, Jansen, 
Huy en Bruch die vanaf het begin van deze eeuw zich verdiepen in energiestromen tus-
sen individuen, energie in netwerken en organisatie-energie (Quinn & Dutton, 2005; 
Jansen, 2004; Huy, 2002; Bruch, Cole, Vogel, & Menges, 2007).

Resultaten naar aanleiding van longitudinaal empirisch onderzoek over werkzame 
interventies waarbij voorafgaande en na afloop van de interventies de aanwezige energie 
binnen teams in kaart is gebracht (Schippers & Hogenes, 2011) zijn tot op heden niet 
beschikbaar. Door longitudinaal onderzoek te doen naar teamenergie kan een bijdrage 
worden geleverd aan het vullen van deze ‘research gap’. Schippers & Hogenes (2011) 
stellen in dat kader dat juist nader longitudinaal onderzoek gewenst is om zo ook meer 
te weten te komen over de effecten van interventies op collectieve energie. Zij stellen 
tevens dat toekomstig onderzoek de niveaus van energie voor en na de interventies zou 
dienen te omvatten. Voor zover de auteur bekend zijn ook na 2011 geen publicaties 
verschenen over longitudinale onderzoeken uitgevoerd naar collectieve energie; evenmin 
is onderzoek verricht op een wijze waarbij de collectieve energie voor en na het toepassen 
van interventies in kaart is gebracht5. Longitudinaal onderzoek is van belang om meer 
gevoel te krijgen bij de volatiliteit van teamenergie enerzijds en de duur van het effect 
van interventies anderzijds.

Geschiktheid instrumentarium bij herkennen ontwikkelpaden/patronen bij teamenergie
De verschuiving van de aandacht van individuele naar collectieve energie doet ook 
de behoefte toenemen aan instrumentarium waarmee collectieve energie in kaart kan 
worden gebracht. Bruch & Vogel (2011) ontwikkelden de Organizational Energy 

5	 Op het moment van verschijnen van dit proefschrift bevindt een ander wetenschappelijk onderzoek, naar 
de wijze waarop energie in een organisatie of een organisatiedeel positief kan worden beïnvloed, zich in een 
afrondend stadium. Dit onderzoek, uitgevoerd door Quadt PhD-candidate, wordt uitgevoerd bij de gemeente 
Rotterdam. Ook dit onderzoek betreft een combinatie van een kwantitatief en een kwalitatief onderzoek. De 
resultaten van dit onderzoek zijn op het moment van verschijnen van dit proefschrift nog niet beschikbaar.
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Questionnaire (OEQ). Een versie van deze vragenlijst6 heeft mede als basis gediend 
voor dit onderzoek. Met het onderhavige onderzoek wordt beoogd de ontwikkeling van 
teamenergie als gevolg van gebeurtenissen binnen en in de directe omgeving van teams, 
genomen besluiten over teams en binnen teams gepleegde interventies in kaart te bren-
gen. Daarnaast is het onderzoek er tevens op gericht de geschiktheid van het beschikbare 
instrumentarium (de gehanteerde vragenlijst), ten behoeve van het kunnen monitoren 
van ontwikkelingen in de teamenergie, vast te stellen. Mogelijk kunnen teams in de 
toekomst zelf met dit instrumentarium de eigen energie op een laagdrempelige wijze 
inzichtelijk en bespreekbaar te maken. De focus ligt op het gebruik van een instrument 
dat leidt tot een herkenbaar beeld over de ervaren energie binnen het team. Dit beeld 
dient als basis voor een teamgesprek gericht op erkenning en zo mogelijk verbetering. 
De idee is om daarmee een stem te geven aan een andere conversatie binnen een team. 
De focus ligt niet op het beoordelen of ‘waarderen’ van de ervaren energie. Beoogd is een 
instrumentarium te ontwikkelen dat waardenvrij kan worden gebruikt.

Door dit onderzoek vervolgens meer een longitudinaal karakter te geven kunnen met 
het onderzoek patronen in de ontwikkeling van teamenergie opgespoord en vastgesteld 
worden. Patroonidentificatie draagt bij aan het ex post verklaren van effecten van in-
terventies; het kan eveneens ex ante bijdragen aan het voorspellen van de ontwikkeling 
van teamenergie. Daartoe is het wenselijk dat er ook instrumentarium beschikbaar is 
waarmee een dergelijk onderzoek op een gepaste wijze kan worden uitgevoerd. Onder-
zoek naar het herkennen van patronen bij teamenergie heeft niet eerder plaatsgevonden. 
Patroonidentificatie bij teamenergie verrijkt zo de beschikbare kennis binnen de inter-
ventiekunde als onderdeel van de leer van organisaties en organisatieveranderingen.

Introductie van teamenergie in de Nederlandse Publieke Sector.
De Nederlandse Publieke Sector, de zogenoemde quartaire sector, neemt per 2000 ca. 
28% van de werkgelegenheid in Nederland voor haar rekening7. Per 2015 zijn circa 
908.000 mensen werkzaam binnen de Nederlandse Publieke Sector. De Nederlandse 
Publieke Sector staat de laatste jaren onder forse druk van bezuinigingen; in 2010 waren 
er nog ruim 970.000 mensen werkzaam (ICTU, 2016; ICTU, 2015). Tegelijk is er als 
gevolg van de toenemende vergrijzing sprake van nieuwe uitdagingen voor deze sector 
(Steijn, 2009).

6	 Bruch & Vogel melden (2011) dat er 2 versies van de vragenlijst beschikbaar zijn. Een uitgebreide versie be-
staande uit 36 items en een compacte versie bestaande uit 12 items. Over de uitgebreide versie zijn voor zover 
bekend geen publicaties beschikbaar. Na overleg in 2011 met Prof. H. Bruch, verbonden aan de Universiteit van 
St Gallen, Zwitserland is gebleken dat de uitgebreide versie van de vragenlijst niet beschikbaar is voor gebruik 
binnen dit onderzoek.

7	 Bron: De vierde sector: Achtergrondstudie quartaire sector, Sociaal en Cultureel Planbureau, Den Haag, decem-
ber 2002.
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Wilson et al. (2007) stellen dat er sprake is van toenemende aandacht en een groeiend 
en inmiddels breed verspreid besef dat goed functionerende teams van strategisch belang 
zijn voor het vergroten van de overlevingskansen van organisaties en/of het verbeteren 
van de dienstverlening en versterken van de innovatie. Ook van overheidsorganisaties 
wordt gevraagd dat zij meer doen met minder middelen (Pollit, 2001). Bij het streven of 
zoeken naar mogelijkheden voor betere dienstverlening (veelal tegen zo laag mogelijke 
kosten) zijn er diverse parallellen te trekken tussen de publieke en private sectoren. 
Uit eerder onderzoek blijkt de relatie tussen collectieve energie en organisatie-prestaties 
(Bruch & Vogel, 2011; Spreitzer, Lam, & Quinn, 2012). Het maakt dat het concept 
van collectieve energie ook waardevol is voor de publieke sector. Nederland behoort, net 
als vele West-Europese landen, tot de landen waar individueel onderzoek naar tevreden-
heid, bevlogenheid en motivatie binnen organisaties op brede schaal wordt toegepast8. 
Volgens Ardon (2011) zijn deze onderzoeken instrumenteel en afstandelijk. Vanuit het 
onderzoek naar teamenergie wordt eigenaarschap voor de ervaren teamenergie van het 
team zelf gevraagd. Dit maakt dat teams en teamleden zich bij elkaar en vooral ook 
bij het vraagstuk betrokken voelen. Teamenergie als ‘focal topic’ is in Nederland zowel 
binnen de Publieke Sector als binnen private sectoren nieuw en niet eerder onderzocht. 
Door in Nederland onderzoek te doen naar teamenergie binnen de Publieke Sector kun-
nen bestaande theoretische inzichten over deze sector worden verbreed en/of aangevuld.

Het bovenstaande maakt duidelijk dat binnen de verander- en interventiekunde het 
concept van collectieve energie nog maar beperkt beschreven is. Tevens is sprake van een 
situatie waarbij Nederlandse publieke organisaties onbekend zijn met collectieve energie 
en de mogelijkheden die deze wijze van kijken naar organisaties kan bieden. Onderzoek 
naar individuele energie (Loo van der, 2013) laat zien dat er sprake is van een zorgelijke 
situatie waar het individuele energie bij medewerkers betreft9.

8	 Het ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties is eigenaar van een tevredenheidsonderzoek voor 
medewerkers (MTO) dat onder de naam Internetspiegel via een exploitant wordt aangeboden aan publieke 
organisaties. Alle ministeries, waterschappen en provincies aangevuld met ca 30% van de gemeenten maken 
sinds jaren gebruik van dit instrument.

9	 Verondersteld mag worden dat deze situatie zich 1 op 1 laat vertalen naar de effectiviteit van de aangewende 
collectieve energie op het werk binnen (publieke) organisaties. Er zijn geen gegevens beschikbaar over onderzoek 
naar collectieve energie bij Nederlandse organisaties. Verondersteld wordt dat als de situatie zorgelijk is voor 
de effectiviteit van individuele energie dit evenzo het geval zal zijn voor collectieve energie. Zonder ruime aan-
wezigheid van individuele goede energie is de kans dat er veel en goede collectieve energie in de samenwerking 
binnen teams wordt ervaren zeer gering.
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1.4. Energie als metafoor

Het begrip energie staat centraal in dit proefschrift. Het woord wordt vooral metafo-
risch gebruikt. “Energeia” is het Griekse woord voor energie. Het betekent zoveel als 
‘in werking zijn’. In de loop van de tijd zijn aan het woord energie vele betekenissen 
gegeven. Van oudsher, vanuit de natuurkunde betekent energie “de mogelijkheid om 
arbeid te verrichten”. Arbeid verrichten is dan het kunnen veranderen van richting, 
snelheid, toestand of vorm (Cutnell & Johnson, 2005). Bij alles wat we doen en bij elke 
gebeurtenis is er sprake van energie. Energie geldt van oudsher als een natuurkundige 
grootheid. Energie is een toestandsfunctie, de hoeveelheid energie is onafhankelijk van 
de voorgeschiedenis. Vanuit de natuurkunde geldt dat de totale hoeveelheid energie in 
een gesloten systeem altijd gelijk blijft (Wet van behoud van energie).

In de loop der jaren hebben verschillende auteurs het begrip energie ook meegenomen 
naar of geïntroduceerd binnen andere wetenschappen als bijvoorbeeld de psychologie en 
organisatiewetenschappen. Als voorbeeld, Thayer (1989) beschrijft energie vanuit een 
psychologisch gezichtspunt als het gevoel dat iemand bereid is om te handelen.

Het natuurkundige begrip energie wordt binnen dit onderzoek gebruikt als een meta-
foor. Er wordt een metaforische verbinding gemaakt vanuit de Natuurwetenschappen 
met de Veranderkunde en Sociale Organisatie Psychologie. Natuurkundige energie als 
metafoor voor ‘sociale energie’. Het doel van deze verbinding is om woorden te kun-
nen geven aan sociaal psychologische processen (bijvoorbeeld energie ‘krijgen’) die zich 
binnen groepen (teams) afspelen. Het gebruik van een metafoor impliceert dat sprake is 
van overdrachtelijk taalgebruik. Wanneer als voorbeeld medewerkers in een organisatie 
zeggen: ‘het is fijn om met deze collega’s samen te werken want daar krijgen we allemaal 
veel energie van’, is er geen sprake van transport van energie in een natuurkundige zin 
van de ene medewerker naar de andere medewerker(s).

Het gebruik van een metafoor is niet alleen bedoeld om ‘woorden’ te geven aan sociaal 
psychologische processen en/of verschijnselen binnen teams. Het biedt ook aankno-
pingspunten voor cognitieve benaderingen en beschrijvingen van die processen door te 
werken met bestaande concepten. Metaforen maken onderdeel uit van mentale model-
len; het gebruik van metaforen is binnen de organisatiekunde (Morgan & Roach, 1997) 
maar ook binnen de verander- en interventiekunde (Kampen, 2011) breed verspreid. 
Door het gebruik van metaforen wordt het mogelijk het onbekende (of dat wat on-
derzocht wordt) betekenis te geven. Dit vindt plaats door een beroep te doen op onze 
kennis van wat bekend is (Kampen, 2011). Bij metaforen wordt een vergelijking getrok-
ken tussen een bekend verschijnsel (als ‘bron domein’ bestempeld) en een onbekend of 
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te onderzoeken verschijnsel (als ‘doel domein’ bestempeld). Door het gebruik van een 
metafoor wordt er een bepaald beeld geschapen, dit beeld heeft overeenkomsten met wat 
er werkelijk bedoeld (bijvoorbeeld energie krijgen) wordt maar niet noodzakelijkerwijze 
ook werkelijk plaatsvindt (bijvoorbeeld transport van sociale energie).

Kampen (2011) noemt metaforen (land)kaarten. Deze kaarten kunnen van het ene 
conceptuele domein op een ander domein overgebracht worden om zo hierin de weg 
te vinden. Kaarten bevatten informatie, niet teveel maar ook niet te weinig. Het ge-
bruik van metaforen is des te krachtiger als deze eenvoudig is over te brengen van het 
brondomein naar het doeldomein. Dit impliceert gedoseerd gebruik van informatie en 
inzichten uit het brondomein in het doeldomein. Binnen dit onderzoek gaat het om het 
overbrengen van een aantal essentiële, treffende inzichten over energie uit de natuurwe-
tenschappen naar sociale energie binnen de sociaal psychologische wetenschappen en 
organisatiekunde om zo het gedrag van mensen en onderliggende sociale processen in 
teams beter te kunnen begrijpen (Burger, Caluwé, & Jansen, 2010).

Enkele inzichten uit de Natuurkunde.
Energie geldt als het vermogen om arbeid te verrichten (Cutnell & Johnson, 2005). 
Arbeid verrichten is dan steeds een combinatie van het stromen én omzetten van energie 
van de ene in een andere energievorm. Het stromen van energie vindt plaats tussen twee 
of meer energiebronnen. Toename van energie bij de ene bron gaat gepaard met afname 
van energie bij een of meer andere energiebronnen. Dit proces wordt transport van 
energie genoemd. Omzetten van energie is de overgang van een energievorm in een of 
meer andere vormen van energie (bijvoorbeeld elektrische energie kan worden omgezet 
in chemische en kinetische energie) en visa versa.

Volgens de wet van behoud van energie kan er bij omzetting en stroming van energie (in 
een gesloten systeem) geen energie verloren gaan of ontstaan (Cutnell & Johnson, 2005). 
Gebruik van energie betekent niet dat de energie weg is, gebruik van energie betekent 
dat deze is overgegaan van de ene vorm naar een andere vorm. Potentiële energie is de 
arbeid die een voorwerp in staat is (in potentie) te verrichten als gevolg van de toestand 
waarin het voorwerp zich bevindt.

Van natuurkundige energie naar sociale energie: de metafoor.
Van sociale energie is sprake als er twee of meer energiebronnen (mensen) zijn. Het zijn 
volgens Cole et al. (2012) mensen, leden van een team, die samen een sociaal milieu 
vormen waarbinnen samengewerkt wordt, interactie plaatsvindt en arbeid wordt verricht. 
Bij het verrichten van arbeid door individuele teamleden is sprake van de natuurkundige 
betekenis van energie. Bij het verrichten van arbeid wordt energie die is opgeslagen in 



 Hoofdstuk 1. | Algemene inleiding

36

mensen omgezet in bijv. bewegingsenergie. Er vinden daarbij fysiologische en fysieke pro-
cessen plaats. Als verschillende teamleden arbeid verrichten geldt dat de totaal omgezette 
energie gelijk is aan de som van de individuele energie van een ieder die arbeid verricht.

Stromen van sociale energie.
Bij het samen verrichten van arbeid, dus samen werken of samenwerken, vindt er via 
sociaal psychologische processen, besmetting of overdracht van energie plaats. Dit wordt 
wel ‘affective arousal’ (Quinn & Dutton, 2005; Shirom, 2003) genoemd. Van ‘affective 
arousal’ is sprake als de samenwerking door een teamlid als prettig of juist vervelend 
wordt ervaren (Thayer, 1989). Volgens Collins (2004) is arousal een mechanisme dat 
gebruikt kan worden om te verklaren waarom sociale structuren gecreëerd en aangepast 
worden; teamleden vinden het prettig om energie te krijgen en streven ernaar deze erva-
ringen vaker op te doen door deel te nemen aan activiteiten waarvan zij denken dat het 
hen energie zal geven. Het krijgen van energie geldt als besmetting (Bartel & Saavedra, 
2000). Er is natuurkundig geen sprake van stromen en overdracht van energie. Het gaat 
om de beleving die een teamlid ervaart bij zijn/haar eigen verandering in energie als 
gevolg van de samenwerking met andere teamleden. De beleving is daarbij subjectief en 
zal van teamlid tot teamlid kunnen verschillen. Veranderingen in energie die een teamlid 
ervaart zijn tevens een waardering van de situatie waarin het teamlid zich bevindt en de 
wijze waarop hij/zij deze ervaart (Quinn & Dutton, 2005).

Dit effect als gevolg van het samen verrichten van arbeid binnen een team verloopt via 
bottom-up processen (Klein & Kozlowski, 2000) vanuit individuele teamleden. Omdat 
dit bij elk teamlid en vooral ook tussen teamleden plaatsvindt gaat het deel uitmaken 
van een team. Affective arousal zoals in het bovenstaande beschreven is niet alleen een 
gevolg; het treedt op in de samenwerking en is naast gevolg ook een oorzaak. Affectieve 
arousal beïnvloedt volgens Cole et al. (2012) cognitieve alertheid, houding en doelbe-
wust gedrag van de teamleden.

Omzetten van sociale energie.
Het verrichten van arbeid gaat gepaard met het benutten van de fysiologische energie-
bron die wij als mensen zijn. Arbeid maakt dat deze bron uitgeput raakt (Cutnell & 
Johnson, 2005). Het leidt ook tot meer: door het verrichten van arbeid treedt er sociale 
energie op. Sociale energie kan positief en negatief zijn. Positieve sociale energie maakt 
dat de samenwerking in teams ‘smaakt naar meer’ (Collins R. , 2004). Mensen doen in 
de samenwerking prettige ervaringen op die zij vaker willen ervaren. Negatieve sociale 
energie leidt tot een afname van de bereidheid om zelf te ‘investeren’ in de samenwer-
king. Samenwerking wordt dan als niet prettig ervaren.
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De optredende sociale energie kan direct en van korte duur zijn; als (spontane) reac-
tie op een bepaalde gebeurtenis. Dergelijke effecten worden gerekend tot de emoties 
van een team (Quinn & Dutton, 2005). Effecten kunnen ook een langdurig karakter 
hebben, ook wel geduid als sfeer (mood) binnen het team (Quinn & Dutton, 2005). 
Het langdurige karakter van dit effect maakt dat er sprake is van een gedeelde beleving 
binnen het team ten aanzien van deze eigenschap van het team.

Optredende sociale energie op het werk beïnvloedt volgens Cole et al. (2012) de 
bereidheid onder teamleden om potentiele energie ook daadwerkelijk aan te wenden. 
Waar omzetting bij natuurkundige energie in twee richtingen kan verlopen is dit bij 
sociale energie niet aan de orde. Potentiele energie kan via het verrichten van arbeid 
en samenwerken met andere teamleden worden omgezet in fysieke energie. Eenmaal 
omgezette potentiele energie is niet meer beschikbaar voor het verrichten van arbeid. 
Er is geen sprake van (terug-)omzetting van fysieke, fysiologische energie in potentiele 
energie indachtig de wet van behoud van energie bij een gesloten systeem. De hoeveel-
heid individuele potentiele energie kan toenemen als gevolg van onder andere voeding 
en rust (Loehr & Schwartz, 2003; Spreitzer, Lam, & Quinn, 2012). Het verrichten van 
arbeid maakt dat sociale energie kan ontstaan of verloren kan gaan (Leana & Barry, 
2000). Deze vorm van energie kan als ‘geheugen’ behouden blijven voor de teamleden 
en daarmee voor het team. Het team en haar leden kunnen dit geheugen gebruiken, 
opmaken, aanvullen, opladen of laten rusten (Bruch & Ghoshal, 2003; Cole, Bruch, & 
Vogel, 2005; Derman & Barkhuizen, 2014).

Vormen van sociale energie.
Net als natuurkundige energie in verschillende vormen kan voorkomen zijn er ook 
verschillende vormen van sociale energie; in het onderzoek vormen van teamenergie 
genoemd. In navolging van Bruch & Vogel (2011) worden, op basis van onderscheid 
naar de mate van ingezette energie en de mate waarin aanwezige energie bijdraagt aan 
het team, vier vormen van energie onderscheiden (Meyer & Shack, 1989).

Potentiele sociale energie is collectieve energie ‘embedded’ in individuele ervaringen 
(Collins R. , 2004) en bevat volgens Schiuma et al. (2007) ‘intangible’ factoren als 
persoonlijke overtuigingen, drive en mensbeeld. Uitsluitend individuele teamleden kun-
nen gebruik maken van dit reservoir aan energie.

Het onderscheid (Bruch & Vogel, 2011) naar ‘bijdrage aan het team’ en ‘mate van ge-
bruik van energie’ heeft ertoe geleid dat er vier vormen van energie binnen dit onderzoek 
worden onderscheiden:
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•	 Productieve	teamenergie	(PE)	waarin	de	combinatie	schuil	gaat	van	het	aanwen-
den van veel energie die tevens bijdraagt aan het team;

•	 Comfort	 teamenergie	 (CE)	betreft	de	 combinatie	 van	beperkt	 aanwenden	van	
energie en bijdragen aan het team;

•	 teamenergie	op	Berusting	en	Passiviteit	(BP)	betreft	de	combinatie	van	beperkt	
aanwenden van energie die niet of nauwelijks bijdraagt aan het team;

•	 teamenergie	op	Corrosie	en	Stress	(CS)	betreft	de	combinatie	van	het	aanwenden	
van veel energie; echter deze energie levert geen bijdrage aan het team.

Figuur 1 Energievormen volgens Bruch en Vogel (2011).

De onderscheiden energievormen zullen meer uitgebreid in de volgende hoofdstukken 
aan de orde komen.

Aanwezigheid van energie.
Natuurkundige energie is er altijd, dit geldt ook voor sociale energie. Het is waar te ne-
men bij elke activiteit, in elke samenwerking, in elke omgeving. Aan sociale energie zijn 
eigenschappen gekoppeld die we ook kennen uit de natuurkunde. Sociale energie kan 
volgens Schiuma et al. (2007) en Cole et al. (2012) opgewekt, opgeslagen, ervaren en 
gedeeld worden, het is context gebonden, het kan variëren in de tijd, het kan ‘gemeten’ 
worden en het kan beïnvloed worden.

Naar mijn mening is een belangrijke uitdaging voor teams het ‘versmelten’ van indivi-
duele energiebronnen, tot productieve, eff ectieve teamenergie. Daar is bruikbare (posi-
tieve) sociale energie bij nodig. En die energie is er niet vanzelf. Teams die er in slagen 
buikbare sociale energie op te wekken zijn, volgens Schiuma et al. (2007) via synergie 
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en emergente processen tot (veel) meer in staat. De aanwezigheid van positieve sociale 
energie maakt het verschil. Het gaat om de meerwaarde van samenwerken (Hu & Liden, 
2015). Een team met een hoge dichtheid aan veel individuele energie is niet automatisch 
een team met een hoge productieve teamenergie. Dit verschijnsel doet denken aan de 
‘learning paradox’ (Bereiter, 1985); hoewel een universiteit een organisatie is gebaseerd 
op leerprocessen, waarbij de deelnemers in de organisatie vooral gericht zijn op leren, 
maakt dat een universiteit nog niet tot een lerende organisatie.

Teams (Schoor & van de Wiel, 2013; Katzenbach & Smith, 1992) hebben regels, 
procedures, systemen, een verdeling van verantwoordelijkheden en bevoegdheden en 
dergelijke. Deze vormen gezamenlijk een min of meer stabiele kern binnen een team. Zij 
bieden orde; het leidt ook tot ordening in het handelen van de medewerkers. Ordening 
verlangt de kunst van het voorspellen en beheersen van ontwikkelingen (Boonstra & 
Caluwé de, 2006). Tegelijkertijd kan het handelen van teamleden op andere vlakken 
weer totaal wanordelijk zijn. Binnen teams vinden ook creatieve, spontane proces-
sen plaats. Door de ordenende systemen en procedures hoeft deze wanorde niet tot 
problemen te leiden. Er is immers sprake van een geordende wanorde. Het is volgens 
Boonstra & De Caluwé (2006) het spelen met dynamiek en onzekerheid. Organisaties 
en ook teams bevinden zich tussen grenzen van stabiliteit en instabiliteit. Het opwekken 
van bruikbare sociale energie vraagt steeds balanceren tussen de stabiele, ordelijke kern 
van een organisatie en de wanordelijke kant (Caluwé de & Vermaak, 2006) van een 
organisatie. Het opwekken van bruikbare sociale energie is naar mijn mening dan ook 
vooral een proces van ‘complex ordenen’.

Van natuurkundige energie naar sociale energie: ‘beyond’ de metafoor.
De mate waarin de vergelijking tussen natuurkundige energie en sociale energie opgaat 
is begrensd. Natuurkundig gezien kan er, binnen een gesloten systeem, geen energie ont-
staan of verloren gaan (Cutnell & Johnson, 2005). Binnen het onderzoek wordt ervan 
uitgegaan dat teams als sociale systemen voortdurend in wisselwerking staan met hun 
omgeving. Teams zijn geen gesloten systemen; het zijn juist open systemen (Katzenbach 
& Smith, 1992). Het open karakter van teams impliceert dat sociale energie naar buiten 
de grenzen van een team kan stromen en zo niet meer beschikbaar is voor het team zelf. 
Affectieve arousal en besmetting ‘stoppen’ niet bij de grenzen van het team. De wet van 
behoud van energie is niet toepasbaar binnen de context van het onderzoek naar team-
energie. Via processen van ‘besmetting’ kan sociale energie wegvloeien en daarmee, in 
ieder geval voor het team, verloren gaan. Verondersteld wordt dat als het wegvloeien van 
sociale energie, als gevolg van interactie met de omgeving buiten het team, (langdurig) 
gaat met opwekken van sociale energie binnen het team dat dan de sociale energie van 
het team daalt.
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Een tweede punt waarbij de metafoor begrensd is betreft de wijze waarop de aanwezige 
energie kan worden bepaald. Bij natuurkundige energie kan dit op een objectieve wijze 
plaatsvinden; bij sociale energie is daarvan geen sprake. Sociale energie kan slechts op 
een subjectieve wijze, als beleving, in kaart worden gebracht.

In tabel 1 op de volgende bladzijde zijn begrippen zoals deze binnen het onderzoek 
metaforisch worden gebruikt beschreven. Voor een overzicht van omschrijvingen van 
veel gebruikte begrippen binnen het onderzoek wordt verwezen naar Bijlage 2.

1.5. Verkenning op de centrale thema’s binnen het onderzoek

Twee begrippen staan centraal in het onderzoek, zij vormen de kernbegrippen van dit 
proefschrift. In de eerste plaats teamenergie. Het is de afhankelijke variabele in het 
onderzoek. De volgende vragen zijn in het kader van dit onderzoek daarbij van belang:

•	 Wat is teamenergie?
•	 Waarin onderscheidt teamenergie zich van individuele en/of energie, als gevolg 

van interactie met de omgeving buiten het team, (langdurig)?
•	 Hoe ontwikkelt teamenergie zich in de tijd?
•	 Op welke wijze is teamenergie te beïnvloeden?

Een tweede kernbegrip is interventies. Zij worden beschouwd als de onafhankelijke 
variabele binnen het onderzoek (samen met de omgeving). Omdat het onderzoek zich 
richt op teams ligt de focus op teaminterventies. De volgende vragen zijn in het kader 
van dit onderzoek daarbij van belang:

•	 Wat zijn interventies en wat zijn teaminterventies?
•	 Welke relaties worden in de literatuur beschreven tussen interventies en team-

energie?
•	 Welke typen interventies worden in de alledaagse praktijk binnen de onderzochte 

teams gebruikt?

Naast de twee kernbegrippen teamenergie en interventies is een tweetal onderwerpen 
van belang binnen de context van het onderzoek. In de eerste plaats gaat het om het 
begrip team. Het is de eenheid van analyse binnen dit onderzoek. In de tweede plaats is 
de omgeving waarbinnen teams functioneren van belang. Teams worden beschouwd als 
weliswaar kleinschalige maar ook complexe sociale systemen die in voortdurende inter-
actie staan met de omgeving (Kuipers & Groeneveld, 2014). Binnen de omgeving doen 
zich ontwikkelingen en gebeurtenissen voor die van invloed (kunnen) zijn op de ervaren 
sociale energie binnen teams. Ontwikkelingen en gebeurtenissen in de omgeving van 
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teams worden binnen het onderzoek beschouwd als een onafhankelijke variabele. In het 
onderstaande volgt een verkenning op de twee kernbegrippen en de twee onderwerpen 
binnen het onderzoek. In de hoofdstukken 3 tot en met 7 volgt een nadere beschrijving 
van elk begrip op basis van een uitgevoerde literatuurstudie.

1.5.1. Teamenergie
Organisaties erkennen dat mensen geen onuitputtelijke bronnen (in de vorm van ken-
nis, vaardigheden, tijd en energie) zijn (Spreitzer et al., 2012). Sterker geformuleerd: 
er is schaarste . Daarnaast is er ook het besef dat het effectief inzetten van die bronnen 
duurzame voordelen kan bieden of een strategische voorsprong kan geven op concur-
renten (Bruch & Vogel, 2011). Energie als bron is misschien wel de meest intrigerende. 
Immers tijd is begrensd, kennis en vaardigheden kunnen worden ‘ingekocht’ of intern 
ontwikkeld, echter of ze ook door de medewerkers worden aangewend zou wel eens 
voor een belangrijk deel kunnen afhangen van de mate van energie die medewerkers 
bereid zijn te investeren in de organisatie (Derman & Barkhuizen, 2014; Bruch & 
Ghoshal, 2003). Energie speelt volgens sommige auteurs nog meer een centrale rol in 
organisaties dan de meer bekende concepten en theorieën over motivatie en satisfactie 
van individuele medewerkers. Zo stelt Dutton (2003): “energy is the fuel that makes 
great organizations run” (p. 7).

Energie is nodig om (team-)werk te (kunnen) doen. Energie is ook nodig om om te 
kunnen gaan met veranderingen die langzaam maar zeker bij steeds meer teams het 
karakter krijgen van ‘perpetual change’ (Farjoun, 2007). En tenslotte vraagt het ook 
energie om samen met andere teamleden te investeren in prettige werkrelaties om zo in 
verbondenheid te kunnen werken.

Werk kan ook energie opleveren, via ‘besmetting’ (Collins R. , 2004) omdat teamleden 
samenwerken of omdat er mooie prestaties geleverd worden die gewaardeerd worden 
door klanten. Energie als emoties, cognitieve kwaliteiten en gedrag van individuele 
medewerkers representeren volgens Klein & Kozlowski (2000) “the raw material of 
emergence” (p. 55). Energie wordt getransformeerd en versterkt door interacties tus-
sen die medewerkers. Het zijn deze interacties die sociaal psychologische processen als 
“emotional contagion” (Barsade, 2002), “organizational sensemaking” (Maitlis, 2005), 
en “behavioral integration” (Bandura, 2001) oproepen en die op hun beurt weer een 
bijdrage leveren aan het ontstaan van productieve collectieve energie.

Het is vooral sinds de eeuwwisseling dat het concept van energie zich verbreedt naar 
een meer sociaal, collectief construct en echt als onderwerp van onderzoek in de belang-
stelling (e.g. Quinn, 2007; Quinn & Dutton, 2005; Schwartz, 2007) komt te staan. 
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Collectieve energie, hier bedoeld als teamenergie, wordt meer en meer gezien als een 
cruciaal vraagstuk om mensen, teams en organisaties net ‘dat ene stapje extra te laten 
zetten’. En juist dat stapje extra is nodig voor organisaties om zich te onderscheiden en 
te kunnen blijven voortbestaan.

Met de toenemende belangstelling voor het collectieve concept energie neemt ook de 
behoefte toe om de aanwezigheid van collectieve energie vast te stellen, te meten. Reed 
& Vakova (2006) zijn ervan overtuigd dat dit kan én dat het ook kan op verschillende 
aggregatieniveaus (gehele organisatie, afdelingen en teams). Bruch & Vogel (2011) 
laten zien dat organisatie-energie, als sociaal construct, onderscheiden kan worden van 
individuele energie.

De interesse voor energie op het werk heeft volgens Cameron et al. (2003) voorts een 
impuls gekregen door de parallelle ontwikkeling en aandacht voor het gedachtegoed van 
“Positive Organizational Scholarship” (POS). De aandacht voor energie bezien vanuit 
“promoting positive” verschuift daarmee weg van “rather than merely preventing nega-
tive psychological states” aldus Luthans & Avolio (2009). POS heeft de weg vrijgemaakt 
voor individuele en óók collectieve interventies die gericht zijn op het verbeteren van de 
‘well being’ op het werk. Bij het onderzoek naar teamenergie wordt gebruikt gemaakt 
van het gedachtegoed van POS.

In lijn met Schiuma et al. (2007) wordt teamenergie beschouwd als onderdeel van het 
sociaal-psychologisch kapitaal10 én als een eigenschap van een team. Teamenergie is van 
het team, anderen buiten het team kunnen er niet over beschikken maar er wel van 
profiteren. Al is teamenergie van het team, het zijn de individuele teamleden die de 
ervaren teamenergie kunnen inzetten en genereren. Teamenergie is meer dan optelsom 
van de energie van de individuele teamleden. Het bevat ook de energie die binnen 
het sociale netwerk, dat een team ook is, wordt gecreëerd. Teamenergie bestaat voor 
een deel ook uit emergente energie, of spontane energie dat als resultaat kan ontstaan 
van synergetische integratie en het combineren van andere vormen van individuele en 
collectieve energie.

Schiuma et al. (2007) gebruiken daarvoor de volgende weergave:

𝐸 (𝑡𝑒𝑎𝑚)= Σ 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑣𝑖𝑑𝑢𝑒𝑙𝑒 𝑒𝑛𝑒𝑟𝑔𝑖𝑒+ Σ𝐸 𝑠𝑜𝑐𝑖𝑎𝑙𝑒 𝑛𝑒𝑡𝑤𝑒𝑟𝑘+ 𝛥 𝐸 𝑒𝑚𝑒𝑟𝑔𝑒𝑛𝑡.

10	 Avey, Wernsing & Luthans (2008) hebben het over psychologisch kapitaal bestaande uit vier constructen te 
weten hoop, zelfbeeld, optimisme en veerkracht. Alle constructen hebben een energetische component of 
nauwe verbondenheid met het concept van energie. Hier is gekozen voor de term sociaal psychologisch kapitaal 
om daar tevens mee aan te geven dat het kapitaal van een team verder gaat en breder is dan uitsluitend een 
psychologisch deel.
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1.5.2. Interventies
Teamleiders en teamleden ondernemen dagelijks binnen een team acties, zij maken 
keuzen en treffen maatregelen. De mate waarin sociale energie binnen teams wordt 
ervaren is, via principes van nabijheid (Monge, Rothman, Eisenberg, Miller, & Kirse, 
1985), te beïnvloeden. Sociale energie weerspiegelt als het ware een ‘sense of us’. Het is 
een collectief construct waarmee individuen een verbondenheid ervaren als onderdeel 
van het team.

Of het nu gaat om activiteiten ontplooien, keuzen maken, accenten leggen, prioriteiten 
stellen, maatregelen treffen, etc.; ze beïnvloeden allemaal de ervaren energie binnen het 
team. Althans dat is binnen de context van dit onderzoek wel een belangrijke veronder-
stelling. Interventies worden hier beschouwd als een verzamelbegrip voor al die acties, 
maatregelen, keuzen, etc. die door teamleden en/of de teamleider zelf worden genomen. 
Een interventie geldt als een serie van geplande veranderingsactiviteiten die erop gericht 
is om de effectiviteit (hier van het team) te helpen vergroten (Caluwé de & Vermaak, 
2006).

Of en in hoeverre interventies de ervaren energie binnen teams beïnvloeden vormt het 
centrale thema van dit onderzoek. Het gaat dan niet meer om geplande veranderingsac-
tiviteiten maar om daadwerkelijk gerealiseerde veranderingsactiviteiten. In de literatuur 
worden interventies op verschillen manieren onderverdeeld en ingedeeld (Cummings & 
Worley, 2009). Binnen dit onderzoek ligt de focus op teaminterventies.

1.5.3. Teams: analyseniveau bij het onderzoek
Teams spelen een belangrijke rol binnen dit onderzoek. Niet in de laatste plaats omdat 
zij het niveau weerspiegelen waarop het onderzoek heeft plaatsgevonden. Teams zullen 
nog meer dan nu het geval is ‘de hoeksteen van de organisatie’ (gaan) vormen (Mathieu, 
Maynard, Rapp, & Gilson, 2008). Daar gebeurt het om het maar zo te zeggen. Daar 
worden producten en diensten gemaakt resp. geleverd, daar werken mensen samen, daar 
ook worden voornemens, ambities, aanleidingen tot veranderingen echt vertaald naar 
concreet handelen en samenwerken.

Het is dan ook niet verwonderlijk dat teams en teamwerk de afgelopen decennia volop 
in de belangstelling staan. Goed teamwerk en/of goede teams dragen rechtstreeks bij 
aan het presteren van organisaties. Schiuma et al. (2007) tonen door onderzoek aan 
dat met het toenemen van het welbevinden van individuen en teams ook de bereidheid 
een bijdrage te leveren of energie te stoppen in het behalen van bijzondere prestaties 
toeneemt. Het gaat dan niet alleen om prestaties voor de organisatie in termen van 
omzet, winst, productiviteit maar het gaat ook om, wat ik noem, sociale resultaten. 
Binnen goede teams is het prettig werken, is er oog voor het individu, mag de balans 
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werk-privé onderwerp van gesprek zijn, voelen mensen zich geborgen, gezien en erkend, 
enzovoorts (Katzenbach & Smith, 1992; Hu & Liden, 2015). Het zijn deze sociale 
resultaten, bijvoorbeeld toewijding aan elkaar (Katzenbach & Smith, 1992), die mensen 
maar ook organisaties op de langere termijn verder kunnen brengen.

Teamleden ervaren volgens Louw et al. (2012) de uitdaging om de ‘drivers of high 
performance’ te kennen en te leren begrijpen. Louw et al. (2012), stellen net als Bruch 
& Vogel (2011) dat, ondanks dat het mogelijk is om energie op individueel niveau vast 
te stellen, energie in teams en organisaties een veel sterkere ‘workforce’ indiceren dan 
de individuele ‘workforce’. In deze stelling gaat de belofte van synergie schuil. Synergie 
veronderstelt dat wanneer mensen samenwerken er resultaten behaald kunnen worden 
die door de mensen afzonderlijk niet behaald zouden kunnen worden. Kennelijk was 
het ooit de bedoeling dat samenwerking energie zou opleveren.

Teams zijn het eerste formeel georganiseerde niveau waarop individuele medewerkers 
binnen organisaties te maken krijgen met een sociale context die van invloed is op hun 
eigen inzet, motivatie, betrokkenheid, bevlogenheid, etc. Medewerkers reageren volgens 
Burger et al. (2010) niet op een situatie, een context, maar op waargenomen kenmerken 
van de situatie waarin zij zich bevinden. Individueel gemotiveerde medewerkers zijn 
een noodzakelijk ingrediënt voor goede teams, het is echter niet genoeg. Kuipers & 
Groeneveld (2014) hebben het over bevlogenheid als overtreffende trap voor motivatie 
voor het werk. Zij stellen daarbij dat teambevlogenheid meer is dan de optelsom van de 
individuele bevlogenheid; het zorgt voor de vonk in het team om echt echts geweldigs 
met elkaar te presteren. Collectief ervaren energie is daarbij volgens Cole et al. (2012) 
van cruciaal belang.

Kijken naar teams levert nieuwe inzichten op mits gebruik wordt gemaakt of kan worden 
gemaakt van daartoe geschikte onderzoeksinstrumenten. Veel van tot recent gebruikte 
onderzoeksinstrumenten (Chen & Kanfer, 2006) leggen het accent bij het individu. 
Door dit te doen wordt volgens Cole et al. (2005) tekort gedaan aan de invloed en 
betekenis van sociaal psychologisch processen op het functioneren van individuen, 
teams en organisaties. Door een reference shift (Schaufeli & Taris, 2013) te realiseren 
van individueel niveau naar teamniveau kunnen nieuwe inzichten worden opgedaan 
die met onderzoeken op individueel niveau voor de onderzoeker verborgen blijven. Op 
de achtergrond spelen daarbij ook mechanismen vanuit de sociale vergelijkingstheorie 
(Pettigrew, 1967) en de attributietheorie (Kelley, 1967) een rol waarbij we onszelf als 
individu betere eigenschappen toedichten dan onze collega’s of het grotere verband waar 
we deel van uitmaken.
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In het bovenstaande is steeds over teams gesproken (Katzenbach & Smith, 1992). Teams 
worden gezien als in de tijd stabiele collectieve constructen waar mensen samenwerken 
en/of samen kennis en informatie delen om zo tot gewenste resultaten te komen. Teams 
zijn verschillend ten opzichte van groepen waar de samenwerking en/of het delen van 
kennis en informatie geen eigenschap hoeft te zijn die daar onlosmakelijk aan verbonden 
is.

1.5.4. Omgeving
Teams functioneren niet in een gesloten systeem, zij maken deel uit van een groter geheel 
en staan voortdurend in verbinding met de omgeving. Kuipers & Groeneveld (2014) 
noemen ‘stakeholdergerichte samenwerking’ één van de zes ingrediënten voor een High 
Performing Team. Daarmee geven zij aan dat het onderhouden van samenwerking en 
afstemming met actoren buiten het team cruciaal is voor het team zelf. Er is sprake van 
wederzijdse beïnvloeding. De omgeving van een team (binnen de eigen organisatie of 
daarbuiten) oefent invloed uit op het team; andersom oefent ook het team invloed uit 
op haar omgeving (Lawrence, Lorsch, & Garrion, 1976). De mate waarin beïnvloeding 
kan plaatsvinden is afhankelijk van verschillende factoren. Zo zal de beïnvloeding van 
de omgeving op een team groter zijn naarmate er meer en intensiever contact is tussen 
de teamleden en de omgeving. Wanneer er sprake is van een hechte cultuur binnen een 
team kan die beïnvloeding weer minder zijn; immers de teamleden zijn zich bewust en 
overtuigd van de meerwaarde van eigen normen en waarden en zullen deze minder snel 
(willen) ‘inwisselen’.

De omgeving is in het kader van het onderzoek een belangrijke factor. Binnen de omge-
ving kunnen zich ontwikkelingen en/of veranderingen voordoen die doorwerken op de 
ervaren energie binnen het team. Dit soms zonder dat het team daarbij een ‘eigen keuze’ 
heeft. Een voorbeeld is nieuwe wet- en regelgeving. Nieuwe wetgeving komt buiten 
de invloedsfeer van het team tot stand, het is echter wel een gegeven voor het team en 
kan van invloed zijn op de werkwijzen en sfeer binnen het team. Het team heeft echter 
wel een keuze in de wijze waarop zij omgaat met deze veranderingen en effect dat deze 
veranderingen hebben op de ervaren energie.

1.6. Centrale vraagstelling

Het doel van het onderzoek (Verschuren & Doorewaard, 2000) is het toevoegen van 
kennis aan de interventie- en veranderkunde11. Het gaat erom de beschikbare kennis 

11	 Het begrip interventiekunde wordt vaak naast het begrip veranderkunde gebruikt. In betekenis overlappen de 
begrippen elkaar.
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en inzichten over toe te passen interventies te verbreden en/of te verrijken door naar 
teams te kijken door de lens van energie. Teams vormen binnen het onderzoek de 
analyse-eenheid. Teamenergie als ‘sociaal construct’ staat centraal. Teamenergie geldt als 
de afhankelijke variabele binnen het onderzoek. Het toepassen van interventies en de 
omgeving waarbinnen teams functioneren gelden als onafhankelijke variabelen.

De centrale vraagstelling voor dit onderzoek is:

“Op welke wijze kan teamenergie worden beïnvloed?”

Met daarbij de volgende deelvragen:
1.	 Wat is een team?
2.	 Wat is een interventie?
3.	 Wat is de omgeving van een team?
4.	 Wat is teamenergie?
5.	 Hoe ontwikkelt teamenergie zich in de tijd?
6.	 Wat is het effect van interventies op teamenergie?

1.7. Opzet van het onderzoek en proefschrift in hoofdlijnen

De opbouw van het proefschrift volgt in grote lijnen de wijze waarop het onderzoek naar 
teamenergie heeft plaatsgevonden. Bij het ontwerpen en vormgeven van het onderzoek 
en daarmee ook indirect van dit proefschrift is gebruik gemaakt van de CIMO-logica12 
(Aken & Andriessen, 2011).

Bij het beantwoorden van de centrale onderzoeksvraag gaat het er niet om te redeneren 
vanuit een ideaalbeeld. De focus ligt op de wijze waarop teams zelf in het alledaagse 
functioneren werken aan ‘betere’ teams. Veel onderzoeken die naar het functioneren 
van teams zijn uitgevoerd leggen de focus op het ontrafelen van het ‘kookrecept’ voor 
ideale teams die optimaal presteren (Kuipers & Groeneveld, 2014). Deze onderzoeken 
hebben een enorme schat aan kennis en inzichten opgeleverd die we kunnen gebruiken 
bij het beter laten functioneren van teams (Hollenbeck, Beersma, & Schouten, 2012). 
Het onderzoek dat hier beschreven is kent een andere insteek; namelijk laten zien wat 
teamleden en teamleiders, als onderdeel van een team, binnen hun mogelijkheden doen 
om de teams net even wat extra’s mee te geven in hun eigen proces van ontwikkeling en 
professionalisering. Dit als vertrekpunt.

12	 CIMO staat voor Context, Interventie, Mechanismen en Outcome
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Aansluitend op dit inleidende hoofdstuk wordt in deel I het ontwerp en de opzet van 
het onderzoek beschreven en worden gebruikte onderzoeksmethoden en -technieken 
toegelicht.

Deel I: Ontwerp 
en opzet van het 

onderzoek 

Deel II: 
Literatuurstudie 

Deel III: Teams 
aan het woord 

Deel IV: Reflectie 
en outline voor 

interventietheorie 

Figuur 2  Opzet van dit proefschrift.

In deel II staat de theorie, de bestaande kennisstroom, centraal. Vanuit kennis en in-
zichten uit het brondomein, i.c. de verander- en interventiekunde is toegewerkt naar 
een conceptueel kader voor de relatie tussen interventies en teamenergie. Met de blik 
van een ‘reflective practitioner’ (Voortman, 2012) is literatuuronderzoek uitgevoerd 
naar deze relatie(s). Is er sprake van een ‘body of knowledge’ voor de beïnvloeding van 
collectieve energie, hier specifiek teamenergie?

Na de theoretische verkenning op de kernbegrippen komen in deel III de teams aan het 
woord. Eerst klinken de teams door in de uitkomsten van het kwantitatieve deel van 
het onderzoek. Beïnvloeding van teamenergie impliceert verandering van teamenergie. 
Om verandering van teamenergie te kunnen vaststellen is het nodig dat de aanwezige, 
ervaren teamenergie op verschillende momenten in kaart wordt gebracht. Het onder-
zoek krijgt zo een longitudinaal karakter. Om vervolgens patronen bij verandering van 
teamenergie te kunnen herkennen is het van belang dat er sprake is van een ‘brede en 
rijke’ onderzoekspopulatie. M.b.v. kwantitatieve analyse-methoden is de ontwikkeling 
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van teamenergie in de tijd zichtbaar gemaakt. Met de blik van een ‘reflective researcher’ 
(Voortman, 2012) is gekeken naar hoe teamenergie zich in de tijd ontwikkelt en of bij 
deze ontwikkeling patronen zijn te herkennen. Aanvullend is met behulp van regres-
sie analyses gekeken naar verbanden tussen teamenergie als afhankelijke variabele en 
interventies, gebeurtenissen en besluiten binnen en in de directe omgeving van teams als 
onafhankelijke variabelen.

In deel III worden ook de resultaten van de kwalitatieve analyse beschreven. Begrip 
staat centraal. Het onderzoek is erop gericht om beter te begrijpen (Yin, 2003) op welke 
wijze teamenergie te beïnvloeden is resp. beïnvloed wordt. Begrip kan ontstaan door te 
kijken naar hoe teams werken, door met hen in gesprek te gaan en door ook via andere 
bronnen (surveys en desk research) informatie te verzamelen, bij elkaar te brengen en 
te analyseren. Verslag doen van ‘onderzoek in het veld’ is een belangrijk onderdeel van 
dit proefschrift. Inzicht is verkregen in de wijze waarop teamleden en teamleiders in de 
alledaagse praktijk werken aan de ontwikkeling, professionalisering en verbetering van 
het presteren van teams. Met het rapporteren over de uitkomsten uit zowel de kwalita-
tieve als de kwantitatieve analyses worden antwoorden verkregen op de geformuleerde 
onderzoeksvragen.

In deel IV wordt een volgende stap gezet. In eerste instantie wordt gereflecteerd op 
het onderzoek en de verkregen onderzoeksresultaten. Beperkingen van het onderzoek 
worden besproken en suggesties voor verder onderzoek worden gedaan. Vanuit reflectie 
op het uitgevoerde onderzoek en de verkregen onderzoeksresultaten sluit dit proefschrift 
af met een persoonlijke bespiegeling en verwoording van een outline voor een interven-
tietheorie bij de beïnvloeding van teamenergie.

1.8. Onderzoeksmodel bij het onderzoek naar teamenergie

De centrale vraagstelling is als een “Hoe-vraag” geformuleerd (Boeije, 2008). Bij het 
beantwoorden van deze vraag wordt gebruik gemaakt van het model dat in figuur 3 is 
weergegeven. Binnen het onderzoek geldt de gemeten ervaren teamenergie als de afhan-
kelijke variabele. De omgeving en de interventies worden beschouwd als onafhankelijke 
variabelen.

Binnen het model wordt verondersteld dat gebeurtenissen in de omgeving (relatie 1 
in figuur 3) van invloed zijn op de energie die binnen teams wordt ervaren. De erva-
ren teamenergie wordt beschouwd als meer dan de optelsom van de energie van de 
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individuele teamleden. Het bevat voor een deel ook de energie die voortkomt uit de 
samenwerking tussen de teamleden en voor een deel betreft het emergente energie.

Interne en 
externe 

omgeving 

Interventies 

Team energie t=1 Team energie t=2 Team energie t=0 

Interventies 

Interne en 
externe 

omgeving 

Interne en 
externe 

omgeving 

(1) 

(2) 

(3) 

(4) 

(5) 

Figuur 3  Globaal model bij het onderzoek naar teamenergie.

Het proces om te komen tot een keuze voor bepaalde interventies die toegepast kunnen 
worden bij een team wordt mede beïnvloed door omstandigheden die zich voordoen 
of mogelijk gaan voordoen in de omgeving. De onderliggende veronderstelling daarbij 
is dat de omgeving mede van invloed is op (2) welke interventies worden gebruikt. 
Wijzigingen in wet- en regelgeving, interbestuurlijk toezicht en samenwerking in ke-
tens met ketenpartners zijn voorbeelden voor publieke organisaties waaruit blijkt dat 
de interactie tussen de omgeving en een individuele publieke organisatie van cruciaal 
belang is (Kuipers & Groeneveld, 2014). Het laat tevens zien dat de omgeving voor 
publieke organisaties aan verandering onderhevig is. Ten tijden van het veldonderzoek 
bij de deelnemende publieke organisaties is als voorbeeld sprake van een omvangrijke 
stelselwijziging: de zogeheten ‘decentralisaties’ van zorg, werk en jeugdhulp. Het omvat 
drie transities in het sociale domein (Awbz naar Wmo, Participatiewet, Jeugdwet) die 
zowel bij de primaire processen als bij de ondersteunende, bedrijfsvoeringsprocessen 
van publieke organisaties tot ingrijpende veranderingen leiden. Hoe precies de vertaling 
plaatsvindt van wijzigingen of veranderingen in de omgeving naar concrete interventies 
binnen teams is niet meegenomen binnen het onderzoek; de interventies worden gezien 
als onafhankelijke variabelen.

Ook de ervaren teamenergie beïnvloedt (3) de keuze voor toe te passen interventies. 
Interventies dienen te passen of aan te sluiten bij de ervaren teamenergie. Teamenergie 
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wordt hier beschouwd als gedrag en als outcome. In navolging van Menges, Walter, 
Vogel & Bruch (2011) wordt verondersteld dat teamenergie ook zit in ‘het doen’, en 
niet uitsluitend als een resultaat geldt van wat gedaan is. De interventies die zijn gekozen 
en worden toegepast worden ingedeeld naar typen van interventies (Boonstra, 2011) en 
manier van toepassen van de interventies (Caluwé de & Vermaak, 2006). Ook hier geldt 
dat het keuzeproces zelf buiten de scope van het onderzoek valt.
Aanvullend wordt verondersteld dat interventies die worden toegepast binnen en door 
de teams (4), weer van invloed zijn op de ervaren energie binnen de teams en tot een 
zichtbaar effect leiden ten aanzien van de ervaren teamenergie. Vervolgens beïnvloeden 
(5) interventies die binnen teams worden uitgevoerd op hun beurt de omgeving omdat 
teams in bredere, open systemen functioneren. Het effect van die interventies die binnen 
een team zijn uitgevoerd op de omgeving is niet meegenomen in het onderzoek. Ten-
slotte wordt er een relatie verondersteld (niet afgebeeld) tussen de ervaren teamenergie 
en de omgeving. Processen van ‘besmetting’ die plaatsvinden tussen teamleden vinden 
ook plaats tussen verschillende teams en tussen teams en de omgeving. De wijze waarop 
deze beïnvloeding plaatsvindt is in het onderzoek meegenomen via de omgeving (1).

1.9. Afbakening van het onderzoek

Bij de start van een onderzoek legt Eisenhardt (1989) de nadruk op het goed definiëren 
en afbakenen van het onderzoeksdomein en de onderzoeksvraag. Dit zorgt voor focus 
in de eindeloze hoeveelheid data die via kwalitatief en kwantitatief onderzoek en case 
studies zijn te verzamelen.

Als gevolg van de centrale doelstelling bij dit onderzoek (kennis en inzichten verbreden 
over toe te passen interventies) ligt de inhoudelijke focus op het beïnvloeden van ervaren 
energie binnen teams. Eisenhardt (1989) stelt dat het kan helpen om gebruik te maken 
van op voorhand beschikbare (a priori) constructen. Dit is gedaan door gebruik te 
maken van respectievelijk voort te bouwen op het construct ‘organisatie-energie’ (Bruch 
& Vogel, 2011).

Het onderzoek richt zich op publieke organisaties in Nederland. Dit om drie redenen. 
In de eerste plaats als gevolg van één van de doelstellingen bij het onderzoek, namelijk: 
het introduceren van het concept van teamenergie binnen deze sector. In de tweede 
plaats is de ‘tacit knowledge’ die de onderzoeker heeft opgebouwd vooral gebaseerd op 
veranderkundige ervaringen binnen de publieke sector. Dit maakt de entree voor de 
onderzoeker in het veld eenvoudiger en is de onderzoeker (Gummesson, 2000) beter in 
de staat om de dynamiek en ‘mores’ van de cases te herkennen en begrijpen. Een derde 
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reden betreft de toegang tot deze organisaties. Bestaande contacten en relaties tussen de 
onderzoeker en verschillende publieke organisaties maken dat zij beter toegankelijk zijn 
voor de onderzoeker.

Naast deze aan de onderzoeker gerelateerde afbakening van het onderzoek geldt 
het volgende. Door teams te laten participeren die deel uitmaken van een zoveel als 
mogelijk homogene verzameling van gelijkgestemde organisaties is het mogelijk om 
potentiele interferentie van internationale en ook nationale cultuurverschillen met de 
onderzoeksresultaten zo veel als mogelijk uit te sluiten. Daarmee is geenszins gesteld dat 
er geen sprake is van cultuurverschillen onderling tussen diverse publieke organisaties. 
Alle in het onderzoek participerende organisaties maken deel uit van de zogenoemde 
bestuurslaag ‘lagere overheden’ in Nederland. Dit brengt de beperking met zich mee dat 
de bevindingen niet (zonder meer) generaliseerbaar zijn buiten de publieke sector.

Teams vormen de analyse-eenheid binnen het onderzoek. Dit geldt ook als een af-
bakening van het onderzoek. Het kijken naar, respectievelijk onderzoeken van teams 
komt voort uit de eerder gedane constatering dat de strategische importantie van goed 
functionerende teams enerzijds toeneemt terwijl anderzijds er nog maar beperkt onder-
zoeksinstrumenten en dus ook (longitudinale) onderzoeksresultaten beschikbaar zijn die 
geschikt en afgestemd zijn op dit niveau van onderzoek (Schippers & Hogenes, 2011).

Bij het kijken naar teams ligt de focus bij de beleving bij sociale energie. Individuele 
teamleden kunnen door tal van niet werk gerelateerde factoren (bijvoorbeeld persoon-
lijke ervaringen, fysieke beperking en privé-situatie) tijdelijk of structureel over minder 
of meer energie beschikken. Deze individuele componenten van energie zijn niet in 
kaart gebracht binnen het onderzoek. Daar waar zich bij deze niet werk gerelateerde 
factoren tijdens de onderzoeksperiode wijzigingen voordoen en deze van invloed zijn op 
de ervaren sociale energie binnen het team kunnen ze evenwel als verandering (Δ ) in de 
ervaren energie worden zichtbaar gemaakt indien twee survey-uitkomsten bij dat team 
met elkaar worden vergeleken.

Het onderzoek is ‘episodisch’ (Weick & Quinn, 1999). De onderzochte cases bevin-
den zich in een proces van continue ontwikkeling en/of verandering. Het uitgevoerde 
onderzoek is begrensd in de tijd (ca. 2,5 jaar) en omvat zodoende slechts een ‘episode’ 
uit langere veranderprocessen waar de teams zich in bevinden. Het is bij continue, 
evolutionaire processen niet mogelijk om als onderzoeker het gehele proces van begin 
tot eind te onderzoeken.
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Een laatste afbakening van het onderzoek vormt het aantal meetmomenten. Tijdens de 
onderzoeksperiode van ca. 2,5 jaar is driemaal aan de teams gevraagd deel te nemen aan 
een survey naar teamenergie.

In het onderzoek is relatie (5) uit het conceptueel model uit figuur 3 buiten beschouwing 
gelaten. Het begrijpen van deze relatie wordt niet van belang geacht voor de doelstel-
lingen bij het onderzoek. Indien interventies doorwerken in de omgeving en deze ver-
volgens weer doorwerken op de interventies (via relatie (2)) en/of ervaren teamenergie 
(via relatie (1)) zijn deze wel weer meegenomen in het onderzoek.

Als het bewustzijn omtrent de mogelijkheden om teamenergie te beïnvloeden toeneemt, 
is het mogelijk (en zelfs wenselijk) dat betrokkenen (teamleden, teamleiders en inter-
ventionisten) de condities waaronder dat is gebeurd in de toekomst trachten te reprodu-
ceren. Of dit ‘leren te leren’ (Wierdsma & Swieringa, 2002) plaats heeft gevonden valt 
buiten de scope van dit onderzoek.

1.10. Gebruik van onderzoeksstromingen

Teams vormen het object van deze studie. Zij worden bestudeerd en bekeken, door 
gebruik te maken van twee ‘lenzen’. In de eerste plaats de lens van Positive Organizati-
onal Scholarschip (POS). Deze lens bepaalt eigenlijk de onderliggende ‘kleur’ waarmee 
naar teamenergie en teams is gekeken. POS is, volgens Cameron et al. (2003) een 
verzamelnaam voor al die vormen van onderzoek naar het gedrag in en functioneren 
van organisaties waarbij de focus ligt op het ‘positieve’. Het overkoepelende doel is om 
individuele en collectieve krachten en/of sterke punten te identificeren en te ontdekken 
hoe deze (kunnen) bijdragen aan het tot bloei laten komen van individuen, collectieven 
(groepen, teams, afdelingen) en gehele organisaties (Cameron & Caza, 2004; Roberts, 
2006). Cameron & Caza (2004) stellen “POS investigates positive deviance, or the ways 
in which organizations and their members flourish and prosper in especially favorable 
ways” (p. 731). Over het algemeen slagen medewerkers er niet in om hun volledige 
potentieel te benutten (Cameron & Caza, 2004). POS richt zich op die factoren en 
‘states’ (toestanden) die medewerkers in staat stellen respectievelijk extra stimuleren 
om te komen tot bijzondere prestaties door wel hun potentieel zo volledig mogelijk te 
benutten.

De stroming van de positieve organisatie is een brede stroming van waaruit uiteenlopende 
thema’s nader worden bestudeerd. Het beeld dat met de lens van POS wordt verkregen 
kan ‘scherper’ worden gesteld door meer in te zoomen op een van die thema’s die passen 
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binnen het gedachtegoed van POS. Sociale energie is zo’n thema. “Energy contributes 
to making organizations and the people within them extraordinary” (Dutton, 2003, p. 
6). Er is nog veel aan inzichten op te doen over de rol en betekenis van sociale energie. 
Feldman (2004) laat zien dat hulpbronnen geen al vooraf bestaande ‘waarde’ zijn voor 
teams, de waarde ontstaat in de dagelijkse praktijk bij het opbouwen en onderhouden 
van gedeelde opvattingen. Sociale energie is volgens diverse onderzoekers (Dutton, 
2003; Loehr & Schwartz, 2003; Bruch et al., 2007) misschien wel de meest waardevolle 
asset of waarde voor een organisatie. Vanuit het gedachtegoed van POS is er interesse 
in vraagstukken als hoe sociale energie kan worden verkregen en onderhouden, hoe 
sociale energie zich binnen groepen kan verspreiden en op welke wijze sociale energie 
een bijdrage kan leveren bij het overwinnen van moeilijke tijden in teams of organisaties.

De tweede lens die wordt gebruikt is die van Organizational Development. Organizatio-
nal Development (OD) is een stroming in de organisatiekunde met een langere historie 
dan POS. OD speelt een sleutelrol in het ondersteunen van organisaties om zichzelf te 
veranderen. French en Bell (1984) definiëren OD als een “top-management supported, 
long term effort to improve an organization’s problem solving and renewal processes, 
particularly through a more effective and collaborative diagnosis and management of or-
ganization culture” (p. 17). Cummings & Worley (2009) geven aanvullend een overzicht 
van alternatieve definities van OD. Voor dat deel van de centrale onderzoeksvraag waar 
de focus ligt op interventies wordt gebruik gemaakt van OD als onderzoeksstroming.

Door de twee lenzen te gebruiken wordt het mogelijk om op een bepaalde manier te 
kijken naar teams en de energie die zij ervaren. Dit kijken levert informatie op. Infor-
matie die gebruikt kan worden bij het duiden van de waargenomen situaties. Maar 
ook bij het zo nodig kunnen beïnvloeden van die waargenomen situaties. De twee 
lenzen verschillen onderling van elkaar. De eerste lens (POS) is vooral bedoeld om de 
onderliggende opvattingen van de onderzoeker te operationaliseren. Centraal staan het 
sociaal constructivisme en het gedachtegoed van de positieve organisatie. Zij ‘framen’ de 
manier van onderzoek doen. De eerste lens is vooral een ‘richter’ om zodoende beelden 
over teams en processen binnen teams op een bepaalde wijze te belichten. Het beeld 
dat met de POS-lens wordt verkregen kan scherper gemaakt worden door gebruik te 
maken van een van de POS-thema’s; sociale energie. Door gedurende ca. 2,5 jaar teams 
te bestuderen door de bril van sociale energie kunnen we meer te weten komen over de 
betekenis en rol van energie. En door in die periode op een gestandaardiseerde wijze 
drie keer teamenergie in kaart te brengen krijgt het onderzoek tevens een longitudinaal 
karakter waardoor ook inzichten kunnen worden verkregen in het ontstaan, het toe- of 
afnemen en onderhouden van sociale energie binnen teams.
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De 2e lens wordt gebruikt om interventies binnen teams te herkennen. Herkennen is de 
centrale functie van deze lens. De lens is daarmee vooral een ‘zoeker’. Door de lens te 
gebruiken en vervolgens de data af te zoeken kunnen interventies geïdentificeerd worden 
die zich direct voorafgaande en tijdens de onderzoeksperiode hebben voltrokken. Het 
zoeken langs de data is als het ware een ontdekkingstocht. Maar wel een ontdekkings-
tocht die op een systematische wijze is uitgevoerd.
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Deel I:
Ontwerp en opzet van het 
onderzoek.



In dit deel staat de gekozen onderzoeksopzet centraal. Na een introductie wordt de toegepaste be-
nadering bij het onderzoek beschreven.
Het onderzoek naar teamenergie is vormgegeven langs het gedachtegoed van Mixed Methods Re-
search. Het combineert methoden en technieken uit kwantitatief en kwalitatief onderzoek. Aan 
beide grondvormen van onderzoek, kwalitatief en kwantitatief, kleven voor- en nadelen. Voor een 
deel kunnen de nadelen ondervangen worden door in een onderzoek beide toe te passen. Zo wordt 
gestreefd naar een situatie waarbij het beste van beide werelden in één onderzoek wordt samenge-
bracht.
Welke vorm van onderzoek ook wordt toegepast, het ‘perfecte onderzoek’ bestaat niet. Ook bij een 
combinatie van onderzoeksmethoden zijn er thema’s die al voorafgaande aan het onderzoek en ook 
tijdens het onderzoek zelf voortdurend aandacht vragen. Naast dat in dit deel het accent ligt op het 
beschrijven van de opzet van het onderzoek zoals dit is uitgevoerd wordt er ook aandacht besteed 
aan juist die thema’s.
Het deel sluit af met een verantwoording en chronologische beschrijving van het verloop van het 
onderzoek in de praktijk.
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2.
Onderzoeksopzet
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2.1. Inleiding

Wetenschappelijk onderzoek levert een verifieerbare interpretatie van de werkelijkheid. 
Vooropgesteld dat die werkelijkheid is te vatten en over te brengen aan anderen met be-
hulp van een bepaalde onderzoeksopzet, een bepaalde manier van gegevens verzamelen 
en een bepaalde manier van verwerken van die gegevens (‘t Hart, van Dijk, de Goede, 
Jansen, & Teunissen, 1989). Het gaat bij dit onderzoek om toegepaste wetenschap; het 
produceren van kennis die op directe of indirecte wijze relevant is voor het oplossen van 
concrete, praktische vraagstukken. Katzenbach & Smith (1992) stellen: “de beste ma-
nier om inzicht in teams te krijgen, is ze te observeren” (p. 19). Het onderzoek waarmee 
inzicht in ervaren teamenergie wordt verkregen is inderdaad zo ontworpen dat teams 
van zo dichtbij mogelijk en in hun natuurlijke omgeving zijn onderzocht.

De te beantwoorden onderzoeksvraag luidt “Hoe kun je energie binnen teams beïn-
vloeden?” In deze vraag zitten twee veronderstellingen opgesloten. In de eerste plaats de 
veronderstelling dat teamenergie (via interventies, omgevingsfactoren en later mogelijk 
nader te duiden factoren) te beïnvloeden is en dus inderdaad een variabele is. Dat de 
onderzoeksvraag als een ‘hoe-vraag’ is geformuleerd maakt dat er kwalitatieve gegevens 
verzameld dienen te worden waarmee deze veronderstelling getoetst kan worden.

In de tweede plaats is er de veronderstelling dat de ervaren energie binnen teams te 
meten is. Meten, liefst zo objectief mogelijk, betekent dat er binnen het onderzoek ook 
kwantitatieve data verzameld zal worden. Het betekent ook dat er een meetinstrument 
beschikbaar is waarmee de meting op een systematische wijze kan plaatsvinden.

Om de centrale onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden is een onderzoeksopzet 
nodig waarbij aandacht wordt besteed aan beide veronderstellingen. Er dient gezocht te 
worden naar een combinatie waarbij er ruimte is om kwalitatieve en kwantitatieve on-
derzoeksmethoden samen te brengen in één onderzoek. In dit deel van het proefschrift 
is beschreven welk onderzoeksontwerp is gebruikt. In 2.2. wordt de onderliggende 
onderzoeksbenadering beschreven. In 2.3. is aangegeven welke combinatie van onder-
zoeksmethoden is gebruikt om de beïnvloeding van teamenergie te kunnen vaststellen.

In het tweede deel van het hoofdstuk, vanaf 2.4., ligt de nadruk op de methodologische 
karakteristieken van het onderzoeksontwerp: Case study en actieonderzoek ondersteund 
door kwantitatieve onderzoeksmethoden. In 2.7. e.v. is beschreven welke aandachts-
punten, kritieken en nadelen er kleven aan het gekozen onderzoeksontwerp en hoe daar 
vervolgens binnen het onderzoek mee is omgegaan. In het laatste deel van dit hoofdstuk 
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wordt, als verantwoording van het onderzoek, in chronologische volgorde het onder-
zoeksproces zoals dit in het veld heeft plaatsgevonden beschreven.

2.2. Benadering bij het onderzoek

Het onderzoeksmodel dat in hoofdstuk 1 is gepresenteerd geeft de te onderzoeken 
onderwerpen en de veronderstelde verbanden daartussen bij het beïnvloeden van team-
energie, weer. Het model betreft een globaal model; het behoeft verdere specificatie en 
meer gedetailleerde beschrijvingen van de relaties om de beïnvloeding van teamenergie 
te kunnen verklaren.

De verhalen van de teams zijn belangrijk. Door teams in de dagelijkse praktijk te 
bestuderen, door gesprekken met teamleden te voeren en door observaties te plegen 
krijgen die verhalen vorm en inhoud. Het leidt tot gedetailleerde, subjectieve inzichten 
in de factoren die van belang zijn bij het beïnvloeden van teamenergie. Tegelijk is er, 
los van de subjectieve verhalen, behoefte aan meer objectieve inzichten. Dit kan door 
op een systematische wijze, gebruikmakend van een valide meetinstrument, gegevens te 
verzamelen over energie binnen de teams. Het ontwerp van het onderzoek dient ruimte 
te laten voor beide benaderingen. Voor het ontwerp van dit onderzoek is gekozen voor 
een mix van onderzoeksmethoden. In de literatuur wel beschreven als Mixed Methods 
Research (Coppedge, 1999). Mixed Methods Research (MMR) wordt wel beschouwd 
als een derde belangrijke onderzoeksbenadering naast de traditionele kwalitatieve en 
kwantitatieve onderzoeksbenaderingen. MMR kan omschreven worden als een vorm 
van onderzoek waarbij de onderzoeker elementen uit kwalitatieve en kwantitatieve 
onderzoeksbenaderingen combineert om zo zowel verschijnselen in de praktijk beter te 
leren begrijpen als ook om theoretische inzichten te kunnen bevestigen of te verwerven. 
De toegevoegde waarde van MMR is gelegen in de gestructureerde analyse en het werken 
met de combinatie van zogenoemde ‘thin’ (reductionistisch of simplistisch) en ‘thick’ 
(complex en multidimensionaal) concepten (Coppedge, 1999). Binnen het onderzoek 
naar teamenergie geldt de uitgevoerde survey als een ‘thin’concept. De casebeschrijvin-
gen opgesteld op basis van vooral gevoerde gesprekken en bestudeerde documentatie 
gelden weliswaar als een nog altijd begrensde weergave (Simon, 1991) van de situatie ter 
plaatse; tegelijk gelden ze als een ‘thick’ concept.

Kwalitatieve en kwantitatieve onderzoeksbenaderingen hebben elk sterke en zwakke 
punten. Kwalitatief onderzoek kan weliswaar gedetailleerd inzicht opleveren; echter de 
generaliseerbaarheid is veelal beperkt (Yin, 2003). Zeker wanneer het onderzoek, zoals 
ook bij dit onderzoek aan de orde is, zich richt op één bepaalde doelgroep; hier de 
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publieke sector en daarbinnen voornamelijk gemeenten of gemeentelijke organisaties. 
In een complexe omgeving, zoals die van teams, met de aanwezigheid van verschillende 
contingente causaliteiten is het niet mogelijk casebeschrijvingen zodanig op te stellen en 
te analyseren dat daaruit generaliseerbare uitspraken mogelijk zijn (Yin, 2003; Wester 
& Peters, 2004). Het is slechts mogelijk subjectieve en daarmee ook deels suggestieve 
casebeschrijvingen op te stellen. Generaliseerbare uitspraken zijn bij suggestieve case-
beschrijvingen beperkt mogelijk. Dit omdat er bij dergelijke casebeschrijvingen op de 
achtergrond ongespecificeerde precondities of interveniërende variabelen een rol spelen. 
Welke rol zij spelen en welke betekenis zij hebben voor uitspraken die gedaan worden 
na aanleiding van het onderzoek is niet op voorhand, niet tijdens en ook zelfs niet na 
afloop van het onderzoek met zekerheid aan te geven. Kwantitatief onderzoek op haar 
beurt is doorgaans gebaseerd op meer ‘simplistische’ modellen en theorieën; tegelijk is 
het het beste alternatief om generalisaties te onderzoeken.

In het ontwerp van het onderzoek is naast de combinatie van kwalitatieve en kwantita-
tieve onderzoeksmethoden aanvullend sprake van een tweede combinatie. Dit betreft de 
combinatie van een zogenoemde kennis- en praktijkstroom (Aken & Andriessen, 2011). 
Binnen de kennisstroom staan bestaande inzichten en kennis over teams, interventies 
en teamenergie centraal. Binnen de praktijkstroom staan juist de teams in de alledaagse 
praktijk en de concrete vraagstukken die daar spelen centraal.

Pragmatisme.
MMR is behulpzaam bij het bestuderen van beschikbare theoretische en empirische 
kennis over teamenergie en het van daaruit systematisch ontwikkelen van een (outline 
van een) theorie. Het resultaat van een MMR onderzoeksbenadering betreft geen the-
orie in de zuivere en pure vorm zoals in het gedachtegoed van de positivisten. MMR 
is verankerd in het pragmatisme, het benadrukt het voorlopige en voorwaardelijke 
karakter van kennis; het omarmt de idee dat kennis afhankelijk is van tijd en context. 
Het pragmatisme hanteert een soepele benadering als het gaat om “wat kennis en wat 
waarheid is”. Het pragmatisme gaat uit van een directe relatie tussen kennis, handelen 
en persoonlijke ervaring en stelt: als het beweerde voordelig uitvalt, is het waar. De 
inzichten die door pragmatici worden verworven hebben dan ook niet het karakter 
van een absolute theorie maar van gemotiveerde beweringen. ‘Knowledge is essentially 
related to human action’, aldus Nonaka & Takeuchi (1995). Het pragmatisme brengt 
volgens hen een interactieve relatie tot stand tussen menselijk handelen en de context 
waarin dat handelen plaatsvindt. Een idee heeft pas betekenis als het werkt, als het in de 
praktijk iets verandert. Pragmatici prefereren ‘knowing’ boven de idee van ‘knowledge’ 
(Boyles, 2006).
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Nonaka & Takeuchi (1995) onderscheiden expliciete kennis (codified knowledge) 
van impliciete kennis (tacit knowledge). Tacit knowlegde beschrijven zij als impliciete 
persoonsgebonden kennis met een gevoelscomponent. Voor het onderzoek is het van 
belang deze vorm van kennis mede te ontsluiten en zoveel mogelijk te expliciteren. 
Kennis is hier, kernachtig geformuleerd, opgevat als het product van de interactie tus-
sen subject (de onderzoeker) en object (teams vertegenwoordigd in gesprekken door 
teamleden). Bateson (1972) en Argyris (1992) laten zien hoe pogingen ‘de objectieve 
werkelijkheid’ waar te nemen deze werkelijkheid ook tevens veranderen. Het proberen 
waar te nemen van een werkelijkheid terwijl die door de waarneming verandert is lastig 
voor een onderzoeker. Tegelijk laten beide auteurs ook zien dat het waarnemen van die 
werkelijkheid, via het bewust in interactie treden met de omringende context, ook weer 
nieuwe kennis kan opleveren. Een proces dat zich ook in dit onderzoek heeft voltrokken.

Sociaal constructivisme.
Met ‘pragmatisch’ is het onderzoek niet afdoende gekenmerkt. Binnen het onderzoek 
wordt aangesloten bij het gedachtegoed van het sociaal constructivisme. Sociaal con-
structivisten stellen dat feiten, de waarheid, niets meer zijn dan sociale constructies. 
Sociaal constructivisten (Boonstra & Caluwé de, 2006) doen onderzoek naar hoe die 
constructies tot stand komen en hoe mensen de door henzelf geschapen werkelijkheid 
steeds bevestigen en daar betekenis aan geven. Dialoog en interactie zijn daarbij de hoek-
stenen bij betekenisgeving. Er is binnen het sociaal constructivisme geen sprake van één 
objectieve, reële werkelijkheid en dus ook niet van één waarheid. Mensen nemen waar en 
doen ervaringen op. Door deze vervolgens via interactie te delen ontstaan opvattingen, 
referentiekaders, normen en waarden en wordt betekenis gegeven aan waarnemingen 
en ervaringen. Waarnemingen en ervaringen op individueel niveau worden zo relevant 
voor wat op teamniveau gedeeld wordt resp. kan worden. Gedrag op teamniveau wordt 
daarmee mede bepaald door de duurzame interactie tussen individuen en de beteke-
nis die individuen vervolgens geven aan die interactie. Daarmee laat het gedrag van 
teams zich (tot op zekere hoogte) kennen, maar ook beïnvloeden door het gedrag van 
de individuele teamleden.

Het onderzoek bouwt voort op de grondslagen van het pragmatisme en het sociaal-
constructivisme. In de kern is het onderzoek gebaseerd op een pragmatische opvatting 
over kennis over teamenergie; primair gericht op het overbruggen van de kloof tussen 
kennis, inzichten en ervaringen van de onderzoeker (als subject) en de kennis, inzichten 
en ervaringen die bij teamleden (als vertegenwoordiger van het object van onderzoek) 
aanwezig zijn (Sauquet, 2004).
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2.3. Ontwerp van het onderzoek

Het onderzoek naar de beïnvloeding van teamenergie combineert verschillende onder-
zoeksmethoden. Het combineert kwalitatief onderzoek in de vorm van een Multiple 
Case Study (MCS) (Yin, 2003) met actie-onderzoek13 (Wester & Peters, 2004) en 
maakt tevens gebruik van kwantitatieve onderzoeksmethoden. Het toepassen van een 
combinatie van onderzoeksmethoden is niet het resultaat van een willekeurig keuzepro-
ces. Vergelijkbaar aan kwalitatief onderzoek is ook bij MMR sprake van een adaptieve 
en evoluerende aanpak. Het overall ontwerp van het onderzoek kan het best samengevat 
worden als een combinatie van een actiegerichte MCS ondersteund door kwantitatief 
onderzoek.

Combinatie van Multiple Case Study en kwantitatief onderzoek.
De combinatie van een MCS en kwantitatieve onderzoeksmethoden maakt dit on-
derzoek tot een ‘MMR-onderzoek’. Initieel is het onderzoek, als multiple case study, 
kwalitatief (Boeije, 2008; Eisenhardt, 1989). Dit als gevolg van het exploratieve karakter 
van het onderzoek en het, voor zover de onderzoeker bekend, beperkt beschikbaar zijn 
van theoretische inzichten en concepten bij de beïnvloeding van ervaren teamenergie. 
Het maakt ook dat een meer deductieve en verklarende onderzoeksbenadering niet tot 
de mogelijkheden behoort.

Een case study benadering leidt tot ‘thick’ beschrijvingen van acties en interacties 
waarmee synergetische en emergente effecten bij de ervaren teamenergie op het spoor 
kunnen worden gekomen. Het onderzoek is interpreterend; empirische gegevens, over 
teams en de omgeving, worden op een systematische en controleerbare wijze verzameld, 
geanalyseerd en gerapporteerd. De verschillende onderzoeksfasen – van probleemafba-
kening, formulering onderzoeksvraag, bepaling van de onderzoeksopzet, dataverzame-
ling, data-analyse, en rapportage –lopen door elkaar heen. Het onderzoek is daarmee 
iteratief (Verschuren & Doorewaard, 2000), het stelt de onderzoeker in staat contact 
te houden met de complexe werkelijkheid oftewel de natuurlijke context van teams. 
Het onderzoek brengt ook met zich mee dat er flexibiliteit van de onderzoeker wordt 
gevraagd; uitvoeren van het onderzoek kan alleen zonder al te veel vooraf opgelegde 
structuur (Boeije, 2008). Centraal in de analyse bij kwalitatief onderzoek staat de syste-
matische interpretatie van het bestudeerde (sociale) fenomeen en het zo beschrijven van 
concepten en theorieën die voortkomen uit de data.

Kwantitatieve onderzoeksmethoden, via een ‘thin’ concept, zijn in combinatie met 
kwalitatieve onderzoeksmethoden gebruikt. MMR kan een gelijktijdig of een volgtijdig 

13	 Actie-Onderzoek wordt vanaf hier aangegeven met de afkorting AO.
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karakter hebben. Het onderzoek naar teamenergie is volgtijdig uitgevoerd. Gestart is 
met het verzamelen van kwalitatieve data via gesprekken, gevolgd door het uitvoeren 
van surveys. Tussen de surveyperioden zijn aanvullende gesprekken gevoerd. Na het 
uitvoeren van een derde survey heeft de casebeschrijving plaatsgevonden.

De onderzoeker doet zelf de waarnemingen en interpreteert in het licht van de on-
derzoeksvraag wat deze waarnemingen betekenen. De onderzoeker is tegelijk waarne-
mings- en analyse-instrument en heeft een centrale rol in het onderzoek. Reflexiviteit, 
in de zin van het onderkennen en beschrijven van de invloed van de onderzoeker op de 
onderzoeksresultaten, neemt een belangrijke plaats in.

In onderstaande paragrafen worden de toegepaste onderzoeksmethoden meer in detail 
beschreven.

2.4. Multiple Case Study

Het onderzoek is gericht op de diagnose of evaluatie van een specifieke situatie (Wester 
& Peters, 2004). De onderzoeker heeft te maken met een concreet onderzoeksgeval, dat 
tijdens zijn natuurlijk functioneren wordt onderzocht (Yin, 2003). Het onderzoek is er 
op gericht om een verschijnsel (ervaren energie binnen teams) te begrijpen. ‘Verstehen’ 
is voor Wester & Peters (2004) een centraal uitgangspunt bij kwalitatief onderzoek.

De case study als onderzoeksstrategie is volgens Yin (2003) vooral geschikt voor (1) 
hoe en waarom vragen, (2) als er geen controle op gedragsmatige gebeurtenissen nodig 
c.q. mogelijk is en (3) als de focus ligt op wat in het hier en nu gebeurt. Het onderzoek 
voldoet aan alle van de drie bovengenoemde punten.

Yin (2003) onderscheidt drie typen case study onderzoek; respectievelijk (1) exploratieve, 
(2) verklarende en (3) beschrijvende. Exploratieve case studies worden vaak uitgevoerd 
om onderzoeksvragen en hypothesen te verkennen. Verklarende case studies zoeken het 
verband tussen een gebeurtenis en de gevolgen ervan en zijn geschikt om causaliteit te 
onderzoeken. Beschrijvende case studies worden vaak toegepast om gebeurtenissen in 
hun specifieke context te plaatsen.

De drie door Yin (2003) onderscheiden typen gelden vooral als ‘zuivere’ (arche-) typen. 
In de onderzoekspraktijk komen combinaties voor, zo ook bij het onderhavige onder-
zoek naar teamenergie. Dominant binnen het onderzoek is het exploratieve karakter. 
Via gemotiveerde beweringen wordt beoogd een bijdrage te leveren aan theorievorming 
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bij de beinvloeding van teamenergie. De focus ligt bij theorievorming op het snijvlak 
tussen teamenergie en interventies. Het onderzoek heeft ook een verklarende functie; 
de casebeschrijvingen maken eventuele causaliteit(en) tussen interventies en omgeving 
enerzijds en ervaren teamenergie anderzijds expliciet. Ten slotte is er sprake van een 
beschrijvende functie, omdat de specifieke verschijningsvormen van omgeving en inter-
venties alleen in hun lokale context zijn te begrijpen.

Case-beschrijvingen zijn onlosmakelijk aan een case-study verbonden. Chandler & 
Torbert (2003) stellen dat het beschrijven van cases op verschillende manieren kan 
plaatsvinden. Binnen dit onderzoek geldt dat er sprake is van zogenoemde ‘first person’ 
beschrijvingen oftwel ‘self observation in action’ door de onderzoeker. Nadat de case-
beschrijvingen door de onderzoeker zijn opgesteld zijn deze beoordeeld door interne 
stakeholders (third person practice). Volgens de indeling van Chandler & Torbert (2003) 
is ook sprake van ‘first person voice’ beschrijvingen waarbij het vooral de persoonlijke 
subjectieve toonzetting van de onderzoeker is die doorklinkt in de case-reflecties. Ten-
slotte is sprake van ‘past time’. De beschrijvingen gaan over teamenergie, interventies, 
gebeurtenissen en besluiten uit het recente verleden.

2.5. Actie onderzoek

Het onderzoek, als een vorm van MMR, betreft tevens een actie onderzoek (AO). Berg 
(2009) stelt: “In its present use, action research is one of the few research approaches 
that embraces principles of participation, reflections, empowerment, and emancipation 
of people and groups interested in improving their social situation or condition” (p. 
247). De onderzoeker staat bij AO in direct contact met en komt dicht bij de personen, 
de situatie en het te bestuderen verschijnsel. De persoonlijke ervaringen en inzichten van 
de onderzoeker zijn een wezenlijk onderdeel van het onderzoek en essentieel voor het 
begrijpen van het verschijnsel (Patton, 2002; Coughlan & Coghlan, 2002). Rapoport 
(1970) stelt dat AO tot doel heeft om bij te dragen aan de praktische zorgen en belangen 
van mensen in een onmiddellijke en problematische situatie én aan de wetenschap-
pelijke doelen, via samenwerking binnen een wederzijds aanvaardbaar ethisch kader. 
Argyris (1992) voegt aan de omschrijving van Rapoport toe dat AO niet alleen bijdraagt 
aan onmiddellijke probleemoplossing, maar ook aan organisatieleren. Voorwaarde is 
wel dat alle onderzoeksinformatie openlijk wordt gedeeld als valide informatie waar de 
participanten gebruik van kunnen maken om ter plekke te leren.

Gummesson (2000), geciteerd door Coughlan en Coghlan (2002) beschrijft de tien 
voornaamste kenmerken van AO:
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1.	 Actie onderzoekers ondernemen actie. Zij zijn niet uitsluitend gebeurtenissen aan 
het observeren, zij zijn actief aan de slag om het beter te maken;

2.	 AO richt zich zowel op het oplossen van problemen die zich binnen de onder-
zochte cases afspelen als op het leveren van een bijdrage aan de wetenschap;

3.	 AO is interactief. Het vraagt om samenwerking tussen object en subject;
4.	 AO is gericht op het ontwikkelen van een ‘holistich’ begrip van de situatie bij de 

onderzochte cases;
5.	 AO is primair gericht op verandering;
6.	 AO vereist een begrip van het ‘ethical framework’ waarbinnen AO wordt toege-

past binnen de specifieke situatie;
7.	 AO kan allerlei methoden van dataverzameling omvatten;
8.	 AO vraagt om een breed begrip vooraf van de omgeving, de aanwezige condities, 

de structuren en dynamiek bij de onderzochte cases;
9.	 AO dient in de ‘present time’ te worden uitgevoerd;
10.	AO dient niet beoordeeld te worden op basis van criteria uit de positieve weten-

schapsleer maar dient op haar eigen punten te worden beoordeeld.

Het onderzoek naar teamenergie voldoet aan het merendeel van deze kenmerken. Op 
een aantal plaatsen is, met reden, afgeweken van de ‘zuivere’ kenmerken van AO, te 
weten:

1. Actie onderzoekers ondernemen actie. Berg (2009) laat in zijn omschrijving van 
AO ruimte voor de rol van de onderzoeker(s). Het zijn volgens hem vooral mensen die 
geinteresseerd zijn in het verbeteren van de bestaande situatie, daarmee niet noodzake-
lijkerwijze aangevende dat het dient te gaan om de onderzoeker die actie onderneemt. 
Binnen het onderzoek naar teamenergie wordt niet van de onderzoeker gevraagd actie te 
ondernemen. De teams, i.c. de teamleden en teamleiders, zelf zijn verantwoordelijk voor 
het ondernemen van actie al dan niet gebaseerd op verkregen inzichten uit het onderzoek. 
Door de onderzoeker is vooral een rol vervuld gericht op het verzorgen van toelichting 
en uitleg bij het concept van teamenergie en de uitkomsten uit de energiemetingen. In 
beperkte mate is de onderzoeker tevens betrokken geweest bij het ondersteunen van de 
teams bij het formuleren van mogelijke interventies passende bij de uitkomsten uit de 
survey en de context van het team.

2. AO richt zich op het oplossen van problemen. De aanleiding voor deelname van 
teams aan het onderzoek ligt niet in het oplossen van problemen die zich binnen de 
teams voordoen. De organisaties waarbinnen de teams functioneren bevinden zich in 
een omvattend veranderproces. Aan deze veranderprocessen liggen verschillende rede-
nen (problemen, uitdagingen, ambities, opgaven, etc.) ten grondslag. In het verlengde 
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van het gedachtegoed van POS geldt dat “je niet ziek hoeft te zijn om beter te willen 
worden”. Binnen teams kan een intrinsieke motivatie aanwezig zijn om steeds weer beter 
te willen worden. Het meten van teamenergie bij deze teams geldt meer als een indicator 
voor de teams. Het gaat dan om de vraag of de interventies die zij plegen effect hebben 
op de energie binnen de teams. De deelnemende organisaties en daarmee ook de in het 
onderzoek betrokken teams hebben allen vooraf de ambitie uitgesproken om daar waar 
mogelijk te streven naar een zo optimaal mogelijke verhouding tussen de verschillende 
energievormen die met de survey worden gemeten. Dit vanuit de gedachte dat als er 
sprake is van een optimale verhouding tussen de energievormen de teams ook beter 
in staat zijn een effectieve bijdrage te leveren aan het veranderproces waar zij zich in 
bevinden.

3. AO is holistisch. Gummesson (2000) stelt dat bij AO sprake dient te zijn van ho-
listisch begrip. Holistisch begrip impliceert dat de eigenschappen van een team niet 
kunnen worden verklaard door de som van haar componenten. Bij de onderzoeker is 
evenwel sprake van ‘bounded rationality’ (Simon, 1991). Niet alle eigenschappen noch 
alle componenten van teams zijn bekend bij de onderzoeker. Holistisch begrip geldt als 
een na te streven ideaal, de onderzoeker doet wat in zijn vermogen ligt om de eigen-
schappen en componenten (als ook emergente processen voor zover daar sprake van is) 
van een team in kaart te brengen en vanuit dit beeld te streven naar begrip. De cases (i.c. 
de teams) zijn op een gesystematiseerde wijze in kaart gebracht en geanalyseerd. Begrip 
van de situatie is gebaseerd op een combinatie van vooraf in overleg met de teams onder-
kende thema’s, onderwerpen waarop de beschrijving van de cases heeft plaatsgevonden 
en het gebruik van ‘tacit knowlegde’ (Nonaka & Takeuchi, 1995) door de onderzoeker.

4. AO vraagt een breed begrip vooraf. Breed begrip geldt ook hier als een ideaaltyische 
kwalificatie van vooraf beschikbare informatie over teams. De term ‘vooraf ’ veronderstelt 
dat de onderzoeker voorafgaande aan het onderzoek de gelegenheid is geboden om zelf 
een uitgebreide diagnose te stellen en/of kennis te nemen van een door anderen gestelde 
diagnose. Dit is niet het geval. Het in kaart brengen van de ervaren energie binnen teams 
geldt mede als diagnose. De afwezigheid van het brede begrip vooraf doet een beroep 
op de flexibiliteit van de onderzoeker in zijn streven naar een goede balans tussen het 
volgen van een (vooraf ) gestructureerde aanpak en bijbehorende systematische wijze 
van verzamelen van gegevens en de geboden gelegenheid om zich te bewegen rondom 
de teams in de praktijk waarbij maar beperkt aandacht en ruimte is voor een uitgebreide 
diagnose (Boeije, 2008).

Het uitgevoerde onderzoek voldoet niet aan alle zuivere kenmerken van AO. Evenwel 
wordt het onderzoek beschouwd als een vorm van AO.
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2.6. Survey Feedback

In het onderzoek is een ‘feedback-loop’ opgeomen. Bij een survey feedback vindt een 
georganiseerde (tussentijdse) terugkoppeling plaats naar de onderzochte organisatie(s) 
van tot dan toe beschikbare onderzoeksresultaten (Bennebroek Gravenhorst, 2002). Het 
doel van de feedback is het versterken, inspireren of nader richten van het veranderpro-
ces waar het team zich in bevindt door het creëren van overleg- en bespreekmomenten 
bij (tussentijdse-) resultaten. Een nevendoelstelling betreft de aandacht en nadruk 
die daarmee door het management (kan worden) wordt gelegd bij de relevantie en/
of urgentie van de veranderingen (Bennebroek Gravenhorst, 2002). De feedback biedt 
vooral een moment voor het team om te reflecteren op de actuele situatie en zo mogelijk, 
vanuit eigenaarschap, daarop naar bevind van zaken te handelen (door het uitvoeren 
van interventies). Bespreken van de resultaten draagt zo ook bij aan het versterken en/of 
verlengen van draagvlak voor veranderingen.

Volgens French & Bell (1990) is het bij een survey-feedback proces noodzakelijk dat 
de gegevensverzameling plaatsvindt met een vragenlijst en dat er sprake is van directe 
terugkoppeling van de resultaten naar de betrokkenen. Het is en blijft aan de betrokke-
nen zelf (teamleden en teamleider) een besluit te nemen om al dan niet (tussentijds en/
of aanvullend en/of gewijzigde) actie te ondernemen naar aanleiding van de besproken 
resultaten. French & Bell (1990) beschrijven een stappenplan voor het uitvoeren van 
een survey met feedback. Het bestaat uit vijf stappen:

1.	 de top van de organisatie wordt betrokken in de planning van de survey-feedback;
2.	 gegevensverzameling vindt plaats bij alle leden van de organisatie;
3.	 resultaten worden teruggekoppeld naar de top van de organisatie en dan via 

hiërarchische lijnen naar de eenheden;
4.	 een adviseur ondersteunt leidinggevenden met het voorbereiden van de bespre-

king in hun eenheden en is daarbij eventueel aanwezig;
5.	 leidinggevenden bespreken de resultaten in hun eenheden waarbij (a) mensen 

gezamenlijk de gegevens interpreteren en (b) plannen worden gemaakt voor 
verbeteringen.

De binnen dit onderzoek toegepaste survey feedback volgt dit door French & Bell (1990) 
beschreven stappenplan. Opgemerkt wordt dat geen sprake is van het optreden van een 
adviseur maar van het optreden van een onderzoeker. In navolging van French & Bell 
(1990) is gebruik gemaakt van een vragenlijst ten behoeve van het in kaart brengen 
van de ervaren energie binnen de teams. Elk team heeft tijdens de onderzoeksperiode 
driemaal gebruik gemaakt van de vragenlijst naar teamenergie. De resultaten zijn met 
het hoger management besproken, tevens zijn de resultaten besproken in de teams.
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2.7. Analysetechnieken

In par. 2.2. is gesteld dat het onderzoek kwalitatieve en kwantitatieve onderzoeksme-
thoden combineert. Teneinde de onderzoeksvragen bij dit onderzoek, zoals gesteld in 
par.1.6, te kunnen beantwoorden is het noodzakelijk verschillende analysetechnieken toe 
te passen. Bij de kwantitatieve analysetechnieken is gebruik gemaakt van het statistische 
programma SPPS (versie 23). SPSS is gebruikt voor de basisanalyses, zoals beschrijvende 
statistieken, clusteranalyse, correlaties en hiërarchische regressieanalyse.

Kwantitatieve analysetechniek.
In de eerste plaats is voor de data, verkregen uit de surveys, bepaald of en in hoeverre 
clustering van de uitkomsten mogelijk is. Door te clusteren wordt de totale onderzoeks-
populatie opgedeeld in een beperkt aantal deelverzamelingen van gelijksoortigen. Door 
een clusteranalyse uit te voeren is het mogelijk een onderzoekspopulatie van n teams, elk 
gemeten op p variabelen, te groeperen in g klassen, met g kleiner dan n.

Clusteren leidt ertoe dat de onderlinge verschillen tussen de gelijksoortigen binnen een 
cluster kleiner zijn dan de verschillen tussen de clusters onderling. Een clusteranalyse 
geldt als een zoveel als mogelijk geobjectiveerde techniek om bepaalde wetmatigheden 
in de resultaten van metingen op te sporen. Het clusteren dient zodanig plaats te vinden 
dat het mogelijk is kenmerken daaruit te extraheren. Kenmerken die vervolgens weer in 
een model (Backer & Duin, 1989) in onderling perspectief kunnen worden geplaatst.

Als onderdeel van de clusteranalyse geldt het identificeren van patronen. Door de data, 
gebruik makend van de clustering, chronologisch te ordenen kan (in de eerste plaats) 
worden vastgesteld of de ervaren teamenergie zich als een variabele ‘gedraagt’. In de 
tweede plaats kunnen patronen van ontwikkeling van teamenergie zichtbaar worden ge-
maakt. De resultaten van een clusteranalyse laten zien of en in welke mate teamenergie 
in de tijd verandert en op welke wijze, c.q. volgens welk patroon, dat gebeurt.

De clustermethode die is toegepast betreft de “two-step-cluster” analysis. De analyseme-
thode groepeert teams in energieclusters op basis van de afstand tot het centrum van een 
energiecluster. Afhankelijk van (de opgave vooraf van) het aantal energieclusters wordt 
per energiecluster eerst het centrum van het energiecluster bepaald. Vervolgens worden 
teams toegedeeld aan dat energiecluster waarbij de afstand tussen het centrum en het 
betreffende team het kleinst is. Voor respectievelijk één tot en met acht energieclusters is 
de clustering bepaald. In hoofdstuk 8 wordt deze methode meer uitgebreid beschreven.
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Nadat met behulp van de clusteranalyse is vastgesteld dat teamenergie zich als een 
variabele gedraagt kan, met het oog op de onderzoeksvragen, bekeken worden of veran-
deringen van teamenergie in verband te brengen zijn met de onafhankelijke variabelen 
binnen het onderzoeksmodel (zie figuur 3 in par. 1.8). Dit is gedaan via een hiërar-
chische regressie analyse. Data over de onafhankelijke variabelen is verkregen door het 
bestuderen van beschikbaar gestelde documentatie en door het voeren van gesprekken 
met teamleden en andere direct betrokkenen bij de teams. Dit betreft kwalitatieve data. 
Om deze data te kunnen gebruiken bij het uitvoeren van regressieanalyses is het nodig 
deze eerst te standaardiseren en telbaar te maken. Dit heeft plaatsgevonden door de 
transcripten die na de gesprekken zijn opgemaakt en documentatie die is bestudeerd 
thematisch te coderen. In onderstaande paragraaf is de wijze waarop deze codering heeft 
plaatsgevonden meer uitgebreid beschreven.

Kwalitatieve analysetechniek.
Aanvullend op de hiërarchische regressieanalyse is op kwalitatieve wijze een contraste-
rende case-analyse uitgevoerd. Door het onderzoek op basis van verschillende criteria 
af te bakenen is gestreefd naar het vooraf minimaliseren van variantie. Met andere 
woorden; de afbakening van het onderzoek heeft ertoe geleid dat er cases zijn bestudeerd 
die op elkaar lijken. Met behulp van een kwalitatieve contrasterende case analyse is het 
mogelijk de reikwijdte binnen de begrensde variantie te beproeven. Door contrasterende 
cases te bestuderen kunnen ver uiteen liggende veranderingen in teamenergie (later 
energiesprong genoemd) zichtbaar worden gemaakt. Het contrast in cases is bepaald 
door te zoeken naar de maximale variantie op de relevant geachte afhankelijke variabele 
teamenergie.

2.8. Kritieken, betrouwbaarheid en geldigheid bij het onderzoeksontwerp

Wetenschappelijk onderzoek dient te voldoen aan een aantal kwaliteitscriteria. Op 
de vraag welke criteria nu precies gelden bij het gekozen en in de tijd geëvolueerde 
onderzoeksontwerp is geen eenduidig en eensluidend antwoord te geven. Volgens Hak 
& Westers (2003) bestaat er onder kwalitatieve onderzoekers geen algemene consensus 
over de aard van de criteria die bij kwalitatief onderzoek moeten worden gehanteerd. 
Voor zover de onderzoeker bekend geldt dit eveneens voor een MMR.

In de methodologie staat het handelen van de wetenschapper als onderzoeker centraal. 
Geleend van Kaplan (1964) is het onderscheid tussen logic in use en reconstructed logic 
van belang. Bij de logic in use gaat het om de werkwijzen die de onderzoeker in elke fase 
van het onderzoek feitelijk heeft toegepast. Op kwalitatieve wijze onderzoek doen vol-
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trekt zich binnen een reële situatie. Het brengt met zich mee dat de onderzoeksopzet én 
de onderzoeker voldoende flexibel (kunnen) zijn om in contingente omstandigheden op 
ontwikkelingen en gebeurtenissen te reageren. Op kwantitatieve wijze onderzoek doen 
betekent dat het onderzoek zoveel als mogelijk op een gestructureerde en voorspelbare 
wijze verloopt. Bij longitudinaal onderzoek met een herhalend karakter geldt daarenbo-
ven dat de uitgevoerde metingen op een gestandaardiseerde wijze worden uitgevoerd.

Bij methodologen staat vooral de reconstructed logic voorop. Het gaat hier dan om een 
gesystematiseerde en consistente weergave achteraf van de belangrijkste onderzoeks-
handelingen (Hak & Wester, 2003). Zij stellen dat, uitgaande van een kwalitatief 
perspectief op kwalitatief onderzoek, methodologische normen niet zozeer als normen 
voor kwaliteit beschouwd dienen te worden maar als een hulpmiddel gezien dienen te 
worden voor onderzoekers die zij kunnen gebruiken bij de beslissingen die zij in hun 
onderzoek voortdurend moeten nemen.

In het onderstaande wordt een beschrijving gegeven van een aantal aandachtspunten dat 
verbonden is aan het gekozen en in de praktijk aangepaste onderzoeksontwerp. Naast 
twee meer algemene punten wordt in het onderstaande ook ingegaan op een aantal 
meer specifieke punten volgens LeCompte & Goetz (1982) die aan de orde zijn bij dit 
onderzoek.

Een eerste aandachtspunt is beschreven door Eisenhardt (1989). Een zwak punt dat 
door Eisenhardt (1989) bij een (multiple) case study wordt genoemd betreft de over-
weldigende hoeveelheid en rijkdom van data die met deze vorm van onderzoek kan 
worden verzameld. Hierdoor bestaat het risico dat het overzicht op het geheel verloren 
gaat. Het punt is eveneens bij de afbakening aan de orde geweest. De afbakening van het 
onderzoek langs verschillende wegen draagt ertoe bij dat dit risico is ingeperkt.

Yin (2003) oppert een tweede meer algemene vorm van kritiek. Hij stelt vast dat er bij 
case studies ook problemen rondom de betrouwbaarheid kunnen ontstaan, bijvoorbeeld 
omdat onderzoekers al dan niet bewust het onderzoek en de resultaten beïnvloeden. Het 
toepassen van triangulatie zou dit probleem kunnen ondervangen. Triangulatie, zowel 
methodische triangulatie als data triangulatie is binnen het onderzoek toegepast.

Het best haalbare bij kwalitatief onderzoek in de complexe praktijk van de professional 
is doorgaans een heuristiek: ‘als je resultaat Y in een situatie als Z wilt bereiken, dan 
moet je zoiets als actie X uitvoeren’ (Aken, 1994). Een dergelijke principe-oplossing 
is op specifieke omstandigheden toe te snijden. Een dergelijke uitspraak kan nooit 
bewezen, maar wel beproefd worden (ten Have, 2002). Dit zou afbreuk doen aan de 
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generaliseerbaarheid van de onderzoeksresultaten. Absolute generaliseerbaarheid kan 
met dit onderzoeksontwerp niet gerealiseerd worden, het beschrijven van gemotiveerde 
beweringen is wel mogelijk, gezien het aantal onderzochte cases kan wellicht sprake zijn 
van het doen van een aantal ‘waarschijnlijke beweringen’ als een stap tussen gemotiveerde 
beweringen en absolute generaliseerbaarheid.

LeCompte & Goetz (1982) en Verhoeven (2007) noemen vier specifieke kritieken 
(hieronder weergegeven als A tot en met D) op kwalitatief onderzoek. Tevens geven zij 
aan op welke wijze deze kritieken bij kwalitatief onderzoek zijn te ondervangen. De vier 
kritieken richten zich op respectievelijk externe en interne betrouwbaarheid en externe 
en interne geldigheid.

•	 Externe betrouwbaarheid. Het gaat hierbij om de mate waarin het onderzoek 
repliceerbaar is. Externe betrouwbaarheid wordt positief beïnvloed (LeCompte & 
Goetz, 1982) door respectievelijk gebruik te maken van:

•	 (1) ‘rijke case-beschrijvingen’ georganiseerd rond de onderzoeksfocus,
•	 (2) gedrag in de natuurlijke context te observeren,
•	 (3) triangulatie van case-organisaties, bronnen, methoden en theorieën toe te 

passen,
•	 (4) replicatie (Rosenthal & Hart ‘t, 1992) via axial coding vast te stellen en
•	 (5) feedback van participanten te organiseren.

B. Interne betrouwbaarheid. De interne betrouwbaarheid kan positief worden beïn-
vloed door:

•	 (1) gebruik te maken van ‘rijke case-beschrijvingen’ en
•	 (6) concepten te ontwikkelen met behulp van uiteenlopende bronnen,
•	 (7) een member check toe te passen waarbij mensen uit de teams zelf zijn betrok-

ken.
C. Externe geldigheid. Het gaat hierbij om de mate waarin de uitkomsten uit het 
onderzoek generaliseerbaar zijn. Externe geldigheid kan positief beïnvloed worden door:

•	 (8) gebruik te maken van een afgebakende researchfocus,
•	 (9) een ruime variatie in casuïstiek bij de onderzoeksvraag te realiseren,
•	 (10) theoretical sampling van casussen toe te passen en
•	 (11) gebruik te maken van intersubjectieve geldigheid of het concept van ‘advo-

caat van de duivel’14.
D. Interne geldigheid. Het betreft hier de mate waarin sprake is van een goede aanslui-
ting tussen bevindingen en de op basis hiervan ontwikkelde theorie. Interne geldigheid 
is positief te beïnvloeden door:

14	 Het concept van advocaat van de duivel geldt als een methode waarbij een ‘zwartkijker’ of anders denkende bij 
een overleg of discussie kritische vragen stelt. Dit met als doel om alle min - of zwakkepunten bespreekbaar te 
maken of om een beeld te krijgen van wat er allemaal mis zou kunnen gaan.
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•	 (1) gebruik te maken van ‘rijke case-beschrijvingen’,
•	 (11) ‘advocaat van de duivel’,
•	 (12) pattern matching toe te passen en
•	 (13) een koppeling aan de literatuur te realiseren waarbij de literatuur is bestu-

deerd vanuit verschillende invalshoeken.

In het onderstaande is beschreven op welke wijze met bovengenoemde kritieken binnen 
dit onderzoek is omgegaan.

Casebeschrijvingen (1)
Bij het beschrijven van de cases is het van belang een bij het onderzoek passende com-
binatie te vinden en toe te passen tussen subjectiviteit en objectiviteit enerzijds en ho-
listisch en specifiek/thematisch anderzijds. Het holistisch beschrijven van een case lijkt 
meer een theoretisch, archetypisch concept dan een realiseerbare onderzoeksbenadering. 
Ook binnen dit onderzoek is het niet mogelijk en tegelijk ook niet wenselijk (Rosenthal 
& Hart ‘t, 1992). De focus ligt bij het beïnvloeden van teamenergie. Dit raakt ook het 
eerder vermelde aandachtspunt (Eisenhardt, 1989) t.a.v. de overweldigende hoeveelheid 
beschikbare data bij kwalitatief onderzoek.

Volledig objectief een case beschrijven is niet mogelijk en pogingen daartoe laden al snel 
de verdenking op zich van verwijdering, dat wil zeggen geen oog hebben voor de eigen 
(on)bedoelde invloed op de situatie (Argyris, 1992). Anderzijds ondermijnt een al te 
subjectieve beschrijving evenzeer de geloofwaardigheid.

Patton (2002) geeft als aanbeveling de situatie, indien mogelijk, in al zijn complexiteit 
te schilderen en er daarbij zelf blijk van te geven analytisch, politiek bewust en reflexief 
te zijn. Rosenthal & ‘t Hart (1992) hebben het daarbij over het onderscheiden van rele-
vante eigenschappen en niet, zoals bij statistisch onderzoek het geval is, over verdelingen 
van eigenschappen. Een goede case beschrijving heeft voor betrokkenen de waarde van 
herkenning, verassing of confrontatie.
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Figuur 4 Classifi catie casebeschrijvingen.

Het gebruik van ‘rijke casebeschrijvingen’ om zodoende resp. de in- en externe betrouw-
baarheid en interne geldigheid positief te beïnvloeden geldt als belangrijke voorwaarde 
bij kwalitatief onderzoek. Teams vormen binnen het onderzoek de analyse-eenheid. 
Teams zijn object van studie en daarmee de cases binnen het onderzoek. De focus ligt bij 
(de verandering in) teamenergie. Het realiseren van ‘rijke casebeschrijvingen’ impliceert 
voor dit onderzoek dat de onderzochte teams op een ‘rijke’ manier worden beschreven 
ten aanzien van teamenergie. Teamenergie of de verandering daarvan geldt als het 
centrale thema. De casebeschrijvingen zoals opgesteld ten behoeve van het onderzoek 
naar teamenergie zijn primair thematisch en subjectief. Waar mogelijk is thematisch 
subjectieve data aangevuld met objectieve data over de teams.

Ten aanzien van het materiaal dat tijdens een case study wordt verzameld wordt door 
Westers & Peters (2004) gesteld dat in het materiaal het subjectieve gezichtspunt van de 
betrokkenen naar voren komt. Binnen het onderzoek is dit gerealiseerd door het voeren 
van gesprekken met betrokkenen in verschillende fasen van het onderzoek. Voorafgaande 
aan de surveys bij de teams zijn oriënterende gesprekken gevoerd met vooral teamleiders. 
Ook voorafgaande en na afl oop van het afnemen van de surveys zijn gesprekken gevoerd 
met teamleiders en/of teamleden. Dit met als doel om betrokkenen te laten refl ecteren 
op de uitkomsten. Na afl oop van de ‘meetperiode’ heeft met een vertegenwoordiging 
van het team een groepsgesprek plaatsgevonden. Tijdens dit gesprek is stilgestaan bij:

•	 de	uitgangssituatie	van	het	team	aan	het	begin	van	de	onderzoeksperiode;
•	 belangrijke	gebeurtenissen	en	besluiten	tijdens	de	onderzoeksperiode;
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•	 gerealiseerde acties15 door het team tijdens de onderzoeksperiode;
•	 de eindsituatie van het team direct na de onderzoeksperiode.

De resultaten van het groepsgesprek hebben gediend als de basis voor de casebeschrij-
vingen. In de casebeschrijvingen zijn ook aantekeningen van de onderzoeker, gedane 
observaties en resultaten van het bestuderen van beschikbaar gestelde documentatie 
(oftewel objectieve data) opgenomen. De casebeschrijvingen zijn opgenomen als bijlage 
3.

Gedrag in de natuurlijke context (2)
Alle observaties en interviews zijn afgenomen in de natuurlijke werkomgeving en tijdens 
reguliere werktijden van de teamleden. De afgenomen survey heeft betrekking op de 
ervaren situatie door de teamleden in het heden (op het moment van invullen van de 
survey) en gaat niet in op situaties die of in het verleden van toepassing waren en/
of gewenste situaties voor de toekomst. In de invulinstructie bij de digitaal verspreide 
survey is dit expliciet vermeld.

Triangulatie van cases, bronnen, methoden, interventionisten en theorieën (3)
Bij het bouwen van instrumenten en protocollen benadrukt Eisenhardt (1989) bronnen- 
en methodentriangulatie. Dit borgt volgens haar zowel de verankering in de empirie, als 
een diversiteit aan gezichtspunten. Bronnentriangulatie betekent dat de onderzoeker 
diverse bronnen benut en personen vanuit diverse rollen en posities inschakelt voor 
het verkrijgen van waarnemingen over de onderzoeksvraag. Bronnentriangulatie is 
binnen het onderzoek gerealiseerd door het bestuderen van formele documenten, het 
voeren van gesprekken met leidinggevenden en teamleden, het meten van de ervaren 
teamenergie door gebruik te maken van een schriftelijke survey op drie verschillende 
momenten en tenslotte door observaties te plegen tijdens teambijeenkomsten en niet 
van tevoren aangekondigde bezoeken. Bij twee van de participerende organisaties is 
tijdelijk samengewerkt met een tweede onderzoeker.

Methodentriangulatie (ook wel ‘between methods triangulation’ genoemd) heeft betrek-
king op de verschillende methoden waarmee data is verzameld. Methodentriangulatie 
is gerealiseerd door het uitvoeren van kwantitatief onderzoek in de vorm van een survey 
(incl. aanvullende analyses t.b.v. onder andere pattern matching) en kwalitatief onder-
zoek resulterende in casebeschrijvingen.

15	 Het begrip acties is hier gebruikt als synoniem voor interventies, maatregelen en doorgevoerde initiatieven 
binnen het team. Tijdens de gesprekken is steeds mondeling toegelicht wat daaronder is verstaan. Het begrip 
acties is gebruikt omdat uit de gesprekken is gebleken dat het begrip interventies minder herkenning opriep.
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Bij de cases is gebruikt gemaakt van semi-gestructureerde gesprekken met teamleden. 
Gesprekken, uitgevoerd als ‘1 op 1’ gesprekken, hebben plaatsgevonden voor de 0-me-
ting, na de 0-meting, na de 1-meting en na de 2-meting. De gesprekken zijn voor een 
deel door de onderzoeker zelf uitgevoerd, voor een deel ook zijn de gesprekken door 
een tweede onderzoeker uitgevoerd. Zo mogelijk zijn de gesprekken16 opgenomen en 
uitgewerkt.

Waar mogelijk is door de onderzoeker gebruik gemaakt van observaties. Als gevolg van 
parallelliteit in de uitvoering van de survey is dit niet mogelijk geweest bij alle teams. 
Soms aangekondigd, soms ook onaangekondigd zijn bezoeken gebracht aan teams. De 
gedane observaties zijn als aantekeningen opgenomen in de casebeschrijvingen.

In overleg met de contactpersonen en teamleiders is steeds gekeken naar de mogelijkhe-
den om teams te betrekken bij het bespreken van de uitkomsten uit de surveys, teamses-
sies bij te wonen en voorlichting te geven bij een aanstaande meting.

Bij het beschrijven en analyseren van de cases is tevens gebruik gemaakt van documen-
tenanalyse. Dit via het bestuderen van openbare documenten (gedownload via websites 
van de participerende organisaties) en/of het raadplegen van beschikbaar gestelde 
documentatie over de periode 2012 tot begin 2015. Voor een overzicht van bestudeerde 
documentatie per participerende organisatie wordt verwezen naar bijlage 4.

Tenslotte is bij 2 van de 6 deelnemende organisaties gebruik gemaakt van onderzoekers-
triangulatie (Flick, 2007). Hiervan is sprake als twee of meer onderzoekers deelnemen 
aan hetzelfde onderzoek. Na het analyseren vergelijken de onderzoekers hun bevin-
dingen om zo meer begrip te krijgen van het onderzoeksobject. Bij twee organisaties 
zijn interviews door twee onderzoekers afgenomen waarna tijdens bijeenkomsten de 
interpretaties en bevindingen zijn gedeeld. Op deze wijze is ook gerealiseerd dat een 
potentieel ‘bias’ van de onderzoeker zo beperkt mogelijk blijft.

Replicatie via axiaal coderen vaststellen (4)
Bij coderen is het van belang tekstfragmenten te vinden met een zekere kwaliteit en 
betekenis. Een en ander ter beoordeling van de onderzoeker. Om betekenisvolle tekst-

16	 Het was in de praktijk niet altijd mogelijk alle gesprekken op te nemen. Daar zijn verschillende reden voor 
aan te voeren: de gesprekspartner gaf geen toestemming om het gesprek op te nemen of de omstandigheden 
waren niet geschikt om het gesprek op te nemen. Veel gesprekken hebben op de werkplek (veelal open kantoor-
ruimten) plaatsgevonden. De geluidskwaliteit bleek onder deze omstandigheden niet zodanig dat uitwerking 
goed mogelijk was. Steeds zijn aantekeningen gemaakt van de gesprekken, deze hebben als voornaamste bron 
gediend voor de uitwerking.
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fragmenten17 te kunnen vinden heeft transcriptie plaatsgevonden. Vervolgens is het 
transcript meermalen door de onderzoeker gelezen en is per interview bepaald welke 
fragmenten van kwaliteit en betekenis zijn. Met behulp van een vooraf opgesteld the-
matisch codeerformat zijn de tekstfragmenten per team gecodeerd en opgenomen in een 
teamtabel. Daarbij is gebruik gemaakt van, tevens vooraf opgestelde, code labels. Het 
codeerformat kent de volgende indeling:

1.	 ‘Wat’. Wat is er voorafgaande en tijdens de onderzoeksperiode binnen en rondom 
een team gebeurd in termen van gebeurtenissen, besluiten en interventies?

2.	 ‘Hoe’. Op welke wijze is er binnen het team omgegaan met deze gebeurtenissen, 
besluiten en interventies en wat is daarbij kenmerkend voor het ‘hoe’?

3.	 ‘Effect’. Wat is volgens de geïnterviewden het effect/gevolg van de eerste twee 
categorieën op sociaal-psychologische processen binnen het team?

Axiaal coderen is toegepast om de tekstfragmenten verder te kunnen rubriceren in cate-
gorieën en zo meer structuur aan te brengen binnen de thematische codes. De methode 
is deductief; gewerkt is met categorieën die voor de dataverzameling al zijn vastgesteld. 
Axiale codes zijn geformuleerd na enerzijds een metareflectie op de onderzochte cases en 
anderzijds vanuit bestaande verander- en interventietheorieën aangedragen indelingen. 
Het resultaat van axiaal coderen is via een matrix inzichtelijk gemaakt (Voss, Tsikriktsis, 
& Frohlich, 2002). Voss et al. (2002) geven aan dat het bij longitudinaal onderzoek aan 
te bevelen is de gebeurtenissen in chronologische volgorde te plaatsen en te coderen. Via 
een matrix waarin per case de dynamiek is weergegeven kunnen de effecten van het ‘wat’ 
en ‘hoe’ worden weergegeven.

Als 3e stap in het proces van codering is selectieve codering toegepast. Zo is het op een 
systematische wijze mogelijk belangrijke combinaties van gebeurtenissen, besluiten en 
interventies te identificeren en deze vervolgens te relateren aan de afhankelijke varia-
bele: teamenergie. Voor de thematische codelijst die gebruikt is tijdens het proces van 
thematisch coderen binnen dit onderzoek wordt verwezen naar bijlage 5. Gecodeerde 
passages uit gesprekken en/of verkregen documentatie zijn opgenomen als bijlage 6a. De 
codering zelf is als codematrix opgenomen als bijlage 6b.

Bij het doorlopen van het proces van coderen is steekproefsgewijs een 2e lezer betrokken. 
De 2e lezer heeft voor tien teams zelf de codering opgemaakt. De resultaten van de 
codering door de 2e lezer zijn opgenomen in bijlage 7. De resultaten van codering door 
de onderzoeker en 2e lezer zijn tussen de onderzoeker en 2e lezer besproken. Bij gecon-
stateerde verschillen in codering zijn de betreffende tekstfragmenten nader bestudeerd 

17	 Tekstfragmenten zijn er vooral in de vorm van delen van getranscribeerde interviews. Tekstfragmenten kunnen 
ook voortkomen uit beschikbaar gestelde en bestudeerde documentatie over de organisaties resp. de teams.
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en wederom besproken. Dit heeft vervolgens geleid tot het aanpassen van zes codes (van 
in totaal 103 codes voor de tien teams oftewel 6% van het aantal codes). In navolging 
van aanbevelingen door Yin (2003) en Eisenhardt (1989) zijn ook de onderzoeksdata 
beschreven zodat de onderzoeker én derden kunnen teruggrijpen naar de originele data.

Organiseren feedback van participanten (5)
In 2.6 van dit hoofdstuk is het stappenplan beschreven dat is gevolgd bij het verzorgen 
van de feedback. Feedback over de survey resultaten heeft plaatsgevonden via individu-
ele gesprekken, georganiseerde teambijeenkomsten en via presentaties en toelichtingen 
tijdens vergaderingen van de management- en/of directieteams. Bij 2 van 6 organisaties 
hebben tevens gesprekken met de medewerkersmedezeggenschap plaatsgevonden.

Het verzorgen van feedback heeft steeds na elke meting naar teamenergie plaatsgevon-
den. Daarbij stond de volgende de vraag centraal: “Herkennen de teamleden en andere 
betrokkenen zich in de uitkomsten?” Door de feedback op deze wijze te organiseren 
heeft de feedback een tweezijdig karakter gekregen. Niet alleen is door de onderzoeker 
inhoudelijke feedback verzorgd op de uitkomsten uit de surveys; ook is de teamleden 
en andere betrokkenen de gelegenheid geboden inhoudelijke en procesmatige feedback 
te geven op de uitkomsten. Het verzorgen van feedback krijgt zo ook meer de vorm 
van een member check (zie punt “Member check”) bedoeld om de betrouwbaarheid en 
begripsvaliditeit van het onderzoek verhogen.

Concepten te ontwikkelen met behulp van uiteenlopende bronnen (6)
Bij het onderzoek zijn verschillende onderzoekers betrokken. Bij 2 van de 6 organisaties 
zijn gesprekken gevoerd door verschillende observanten. De uitkomsten uit de gesprek-
ken, vergeleken met de uitkomsten uit de surveys zijn besproken tussen de onderzoekers 
onderling. Tijdens gesprekken met contactpersonen en/of eindverantwoordelijken bin-
nen de participerende organisaties zijn eveneens de uitkomsten besproken voor zover dit 
mogelijk was gegeven de geheimhoudingsplicht van de onderzoekers.

Member check (7)
Een member check dient om de interne validiteit van onderzoek te verhogen of een sa-
menhangend interpretatiekader te ontwikkelen (Hutjes & Buuren, 1996). Bij de interne 
validiteit gaat het om de juistheid van de in het conceptuele model veronderstelde relatie 
tussen het onderzochte verschijnsel en zijn achtergronden (Hutjes & Buuren, 1996). In 
kwantitatief onderzoek beroept men zich op statistiek voor een interpretatie van de in 
het conceptuele model veronderstelde relaties. Bij kwalitatief onderzoek vindt dit plaats 
door een member check. Door een member check is het mogelijk kennis te nemen 
van specifieke condities die mogelijk van invloed zijn op de gevonden samenhang. Op 
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deze wijze kunnen conclusies aangescherpt worden door een verdere verbijzondering 
of juist veralgemenisering. Aanvullend op de verzorgde feedback n.a.v. de uitgevoerde 
metingen heeft na afloop van de onderzoeksperiode een groepsgesprek plaatsgevonden. 
Dit groepsgesprek is als member check uitgevoerd. Tijdens de member check zijn de 
uitkomsten uit de diagnose door de onderzoeker gepresenteerd en toegelicht en voorzien 
van op dat moment beschikbare inzichten bij de onderzoeker over het betreffende team. 
De deelnemers aan het groepsgesprek is (waar mogelijk in chronologische volgorde) 
gevraagd te reflecteren op de uitkomsten (Hutjes & Buuren van, 1996; Coughlan & 
Coghlan, 2002; Yin, 2003). Daarbij heeft het accent gelegen op de veronderstelde 
relaties tussen gebeurtenissen, besluiten en interventies enerzijds en ervaren energie 
anderzijds. In een vorm van co-creatie is door de onderzoeker en teamleden gewerkt aan 
wat later is gebruikt als basis voor de casebeschrijvingen.

Afgebakende researchfocus (8)
In par. 1.9 is de afbakening van het onderzoek reeds beschreven. Afbakening van het 
onderzoek heeft plaatsgevonden door:

•	 Uitsluitend publieke organisaties in Nederland te betrekken in het onderzoek;
•	 De focus binnen het onderzoek te leggen op teams als eenheid van analyse;
•	 De inhoudelijke focus te leggen op ‘ervaren teamenergie binnen teams’;
•	 Uitsluitend de ervaren teamenergie te beschouwen als afhankelijke variabele;
•	 De tijdsduur van de periode van verzamelen van data, i.c. het veldwerk, te be-

grenzen op 2,5 jaar en
•	 Het aantal meetmomenten (gebruik van de survey) te begrenzen op drie.

Ruime variatie in casuïstiek binnen het onderzoek (9)
Eisenhardt (1989) komt tot de conclusie dat er een optimum is voor het aantal te on-
derzoeken cases en stelt dat dit ergens tussen de vier en tien ligt. Bij een dergelijk aantal 
cases is een diepgaande analyse van de verzamelde data mogelijk en is er tevens sprake 
van een grote rijkheid van de data. In deze studie zijn in totaal circa negentig cases18 on-
derzocht. Het op kwalitatieve wijze onderzoeken van een dergelijk aantal cases is alleen 
mogelijk indien nadrukkelijk focus wordt aangebracht bij de te verzamelen data zodat 
de casebeschrijvingen zo beperkt mogelijk in omvang blijven. De uit te voeren analyses 
richten zich daarbij uitsluitend op de twee centrale begrippen (teams en omgeving) 
en de twee kernbegrippen (interventies en teamenergie) binnen het onderzoek. Om 
de potentiële data-overload te voorkomen is kwalitatieve data via codering omgezet. 

18	 Het vermelden van het exacte aantal onderzochte cases is afhankelijk van de wijze waarop naar een case, team, 
wordt gekeken. Tijdens de onderzoeksperiode zijn teams samengevoegd of gesplitst, tegelijk hebben er teams 
deelgenomen aan het onderzoek waarvan later duidelijk werd dat de respons bij de surveys niet voldeed aan de 
gestelde eisen. Dit zijn wel teams die hebben deelgenomen maar niet in de analyse zijn betrokken. Het is om die 
reden dat hier een ‘circa’ aantal is vermeld.
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Passages uit gesprekken of andere teksten zijn daarmee teruggebracht tot codes wat het 
mogelijk maakt om kwantitatieve analyses voor de circa negentig teams uit te voeren. 
Het gevolg is wel dat de casebeschrijvingen ingeboet hebben aan rijkheid van de data en 
dat tekstanalyse voor een belangrijk deel via codering heeft plaatsgevonden. Beide zijn 
onoverkomelijk bij dit aantal cases.

Bij het selecteren van de cases benadrukt Eisenhardt (1989) het afbakenen van de 
doelgroep (hier: publieke Nederlandse organisaties). Bij de selectie van cases (Rosenthal 
& Hart ‘t, 1992) kan sprake zijn van het optreden van ongewenste effecten. Het gaat 
dan om ‘case-contaminatie’ (Yin, 2003; Rosenthal & Hart ‘t, 1992; Morrow, 1983). 
Voor de onderzochte cases is achteraf de variatie in ervaren teamenergie tussen de cases 
(teams) en tussen de deelnemende organisaties bepaald. Dit geldt als een geaccepteerde 
methode om de aanwezigheid van case contaminatie vast te stellen. Om de invloed van 
de organisatie op teams te bepalen is (voor de uitkomsten uit de 0-meting) de variantie 
(Morrow, 1983) tussen teams binnen een organisatie en de organisatievariantie bepaald. 
Tevens is de individuele variantie bepaald. De veronderstelling is dat als de individuele 
variantie groter is dan de teamvariantie binnen een organisatie en deze op haar beurt 
weer groter is dan de organisatievariantie er dan geen sprake is van een doorslaggevende 
rol van de organisatie-context. De berekende individuele variantie bedraagt .334; de 
teamvariantie bedraagt .060. Dat de individuele variantie hoger is dan de teamvariantie 
voldoet aan de verwachtingen en is gebruikelijk bij deze vormen van onderzoek. De 
organisatievariantie bedraagt .021 en is daarmee significant lager dan teamvariantie 
(Bliese, 2000). Geconcludeerd wordt in par. 8.3 dat er binnen het onderzoek geen 
sprake is van case contaminatie.

De variatie in casuïstiek wordt binnen het onderzoek niet alleen bepaald door het aantal 
cases. Wat alle cases onderling gemeen hebben is dat zij zich allen in een veranderproces 
bevinden. Wat de variatie rijker maakt is dat het gaat om veranderprocessen die onder-
ling verschillend zijn van elkaar. Een aantal cases functioneert in een omgeving waar uit-
gegaan wordt van autonome groei en continue ontwikkeling met intrinsieke motivatie 
als leidend principe. Een aantal cases functioneert in een omgeving waar principes van 
sociotechniek worden geïntroduceerd en toegepast. Op deze wijze wil de organisatie een 
impuls geven aan de ontwikkeling en professionalisering van teams. Een laatste groep 
van cases is onderzocht binnen de context van een op handen zijnde ambtelijke fusie. 
De combinatie van aantal cases en verscheidenheid in situationele factoren maakt dat 
binnen het onderzoek sprake is van een ruime variatie in casuïstiek.
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Theoretical sampling van casussen toepassen (10)
Het selecteren van cases is een belangrijk en uitdagend vraagstuk. Bij sociaal weten-
schappelijk onderzoek, zo ook hier, geniet het op basis van willekeur (random sampling) 
samenstellen van de onderzoekspopulatie de voorkeur. Dit vraagt echter wel dat cases 
in ruime mate beschikbaar zijn voor onderzoek. Een situatie die veelal, zo ook binnen 
dit onderzoek, niet aan de orde is. Methodologische auteurs pleiten in dat kader voor 
‘theoretical sampling’ (Wester & Peters, 2004; Eisenhardt, 1989; Patton, 2002). Theo-
retical sampling is volgens Boeije (2008): “een vorm van doelgerichte steekproeftrekking 
waarbij de onderzoeker eenheden (situaties, gebeurtenissen of personen) selecteert op 
basis van hun potentiële bijdrage aan de analyse” (p. 51). Het belangrijkste criterium 
bij het doelgericht trekken van een steekproef is de variatie in de onderzoekspopulatie. 
In de populatie dienen bij voorkeur negatieve en positieve, uiteenlopende, overeenko-
mende en ook ‘abnormale’ cases te zijn opgenomen. Het doelgericht trekken van een 
steekproef veronderstelt de aanwezigheid van kennis op voorhand over de ‘status’ van 
een potentiële case voor deelname aan het onderzoek. Kennis die binnen dit onderzoek 
niet voorhanden was.

Het doelgericht trekken van de steekproef heeft binnen het onderzoek meer op een prag-
matische wijze plaatsgevonden. In eerste instantie is uitsluitend gekeken naar publieke 
organisaties, in de tweede plaats zijn alleen teams betrokken in het onderzoek waar 
sprake was van een al onderkende veranderopgave en, in de derde plaats, zijn vooral 
teams geselecteerd die betrokken zijn bij de uitvoering van zogenoemde ondersteunende 
processen. Selectie vond tenslotte plaats op basis van bereidheid van het management 
van benaderde publieke organisaties om te participeren in dit meerjarig onderzoek. 
Deelname aan het onderzoek heeft plaatsgevonden op vrijwillige basis.

Gebruikmaken van intersubjectieve validatie of ‘advocaat van de duivel’ (11)
Intersubjectieve validatie is een belangrijk werkingsprincipe van constructivistische leer-
benaderingen en voorkomt ‘superstituous learning’. Hoe meer bronnen (intersubjectieve 
validatie) en hoe directer waargenomen, hoe minder discutabel en des te realistischer de 
data (Argyris & Schön, 1996). Via intersubjectieve validatie worden aannames onder de 
eigen handelingslogica getoetst en zo nodig gecorrigeerd. Intersubjectieve validatie heeft 
binnen het onderzoek plaatsgevonden door (1) bij 2 van de 6 deelnemende organisaties 
in teamverband te werken aan het onderzoek en (2) een wetenschapspanel in te stellen 
bij het proces van betekenisgeving naar aanleiding van de 0-meting naar teamenergie.
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Pattern matching (12)
In hoofdstuk 8 wordt verslag gedaan van de kwantitatieve analyses die zijn uitgevoerd. 
Het onderkennen van patronen bij teamenergie zowel in een statische situatie (clustering 
van energiewaarden op basis van een uitgevoerde clusteranalyse) als ook het herkennen 
van patronen in een dynamische situatie (identificeren van een patroon voor de ontwik-
keling van teamenergie in de tijd) maakt deel uit van de uitgevoerde analyses.

Koppeling bestudeerde literatuur vanuit verschillende invalshoeken (13)
Voordat sprake kan zijn van koppeling van data aan beschikbare theorieën en concepten 
dient de beschikbare data nader geanalyseerd te worden. Pattern matching en cluster-
analyse zijn de analysemethoden die passen bij kwantitatief onderzoek. Beide analyses 
zijn binnen dit onderzoek toegepast. De meer verdiepende analyse van negatieve en 
positieve, uiteenlopende, overeenkomende en ook ‘abnormale’ cases als onderdeel van 
kwalitatief onderzoek kan volgens Eisenhardt (1989) en Yin (2003) het beste eerst ‘case-
by-case’ plaatsvinden. Dit stelt de onderzoeker in staat goed alle details van een casus tot 
zich door te laten dringen aldus beide auteurs. Dit heeft plaatsgevonden met behulp van 
een contrasterende case analyse waarbij elf cases nader zijn bestudeerd.

De resultaten van zowel de kwalitatieve als de kwantitatieve analyses zijn in verband ge-
bracht met het theoretische construct teamenergie. Aanvullend is gebruik gemaakt van 
bestaande inzichten uit de organisatieveranderkunde (OD) en de positieve organisatie 
psychologie (POS).

Bij het proces van in onderling verband plaatsen van theoretische constructen en ana-
lyseresultaten worden ook door de onderzoeker eigen waarden, beelden en opvattingen 
ingebracht die de interpretatie van data verder kleuren. Het is aan de onderzoeker deze 
ook zoveel als mogelijk te expliciteren. Dit vooral met als doel om het gebruik van eigen 
aannames en ‘theorieën’ zichtbaar te maken bij het proces van komen tot een theorie. 
Bij theorievorming spreekt Yin (2003) van analytische generalisatie, ofwel ‘explanation 
building’, dat door hem omschreven wordt als de veralgemenisering van onderzoekre-
sultaten door theorievorming. Een theorie vereist volgens Sutton & Staw (1995) dat 
wordt aangegeven waaróm acties, gebeurtenissen, structuren en gedachten ontstaan. 
Dit criterium helpt de status van de gevonden constructen te bepalen, bijvoorbeeld 
of het om een theorie gaat of een model. Waar bestaande literatuur wordt bevestigd 
of ontkracht neemt de generaliseerbaarheid respectievelijk de scherpte van theoretische 
constructen toe.
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2.9. Verantwoording en verloop van het onderzoek

Het beschrijven in par. 2.8. van kritieken bij de gekozen onderzoeksopzet en de wijze 
waarop vervolgens binnen dit onderzoek daar mee is omgegaan geldt als een eerste 
verantwoording bij het onderzoek. Aanvullend wordt in deze paragraaf verantwoording 
voor het onderzoek afgelegd op die onderdelen die niet in de voorgaande paragraaf zijn 
beschreven. Niet hier besproken worden de gebruikte survey en toegepaste analysetech-
nieken. Deze zullen meer inhoudelijk aan de orde komen in hoofdstuk 8.

Bij het afleggen van verantwoording staat de ‘logic in use’ centraal (Aken & Andriessen, 
2011). Voor de verantwoording is gebruik gemaakt van het stappenplan bij ontwerpge-
richt wetenschappelijk onderzoek (Aken & Andriessen, 2011). Het door beide auteurs 
ontwikkelde stappenplan sluit goed aan bij het gevolgde stappenplan binnen het onder-
zoek naar teamenergie en is daarmee een invulling van de concepten van een Multiple 
Case Study, Actie-Onderzoek en een survey. In figuur 5 is dit stappenplan ingevuld en 
geconcretiseerd voor het onderzoek naar teamenergie.

Aken en Andriessen (2011) maken onderscheid tussen een kennisstroom en een prak-
tijkstroom. In de kennisstroom “vinden de activiteiten plaats die gericht zijn op het 
mobiliseren van bestaande kennis en het ontwikkelen van nieuwe, generieke kennis” 
(Aken & Andriessen, 2011, p. 79). In de praktijkstroom “vinden activiteiten plaats die 
zijn gericht op een concreet praktijkgeval waarin een generiek ontwerp wordt getest in 
een specifieke situatie” (Aken & Andriessen, 2011, p. 79). De kennisstroom wordt in de 
betreffende hoofdstukken van deel II besproken.

Betrokkenheid onderzoeksinstellingen.
Het onderzoek naar teamenergie is uitgevoerd onder begeleiding van zowel de Vrije Uni-
versiteit in Amsterdam als van de Technische Universiteit Delft. Omdat het onderzoek 
mede is vormgegeven vanuit bestaande inzichten die door Bruch & Vogel (Bruch & 
Vogel, 2011) zijn opgedaan bij onderzoek naar organisatie energie is tijdens het onder-
zoek contact gelegd met de Universiteit van St Gallen. Uitwisseling van daar beschikbare 
onderzoeksdata, over eerder uitgevoerd onderzoek naar organisatie-energie, om deze te 
kunnen spiegelen aan ‘Nederlandse data’ behoorde niet tot de mogelijkheden. Metho-
dologische ondersteuning bij de kwantitatieve analyses is geleverd door de VU; Faculteit 
der gedrags- en bewegingswetenschappen (sectie sociale & organisatiepsychologie). 
Beheer op de onderzoeksdata tijdens het veldonderzoek is verricht door de Stichting 
ICTU, programma Internetspiegel.
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Werving van deelnemers aan het onderzoek.
Bij de werving is gestreefd naar het samenstellen van een onderzoekspopulatie waarbij 
de deelnemende organisaties voldeden aan de volgende criteria:

•	 de organisatie is bereid om als geheel deel te nemen, resp. binnen de organisatie 
is een onderdeel (bijv. een directie) te onderscheiden dat als geheel bereid is deel 
te nemen;

•	 de organisatie geldt als een publieke organisatie;
•	 de organisatie bevindt zich in een veranderproces.

Gezien de doelstelling bij het onderzoek waar het het onderkennen van patronen betreft 
en het leggen van verbanden tussen interventies, gebeurtenissen en interventies enerzijds 
en teamenergie anderzijds is gestreefd naar een omvang van de onderzoekspopulatie die 
enerzijds met de beschikbare onderzoekscapaciteit kon worden onderzocht en anderzijds 
het mogelijk maakte om kwantitatieve analyses uit te voeren. Daarbij is een streefaantal 
van circa 100 teams gehanteerd. Na de intake fase was sprake van ruim 90 deelnemende 
teams.

Afspraken over het onderzoek met de deelnemende organisaties.
Bij de werving van deelnemers aan het onderzoek is naar potentiele deelnemers aan-
gegeven dat het een meerjarig onderzoek betreft waarbij teams binnen de organisatie 
de eenheid van analyse vormen. Werving van deelnemers is door de onderzoeker zelf 
uitgevoerd. Met potentiele deelnemers zijn verkennende gesprekken gevoerd. Deze 
gesprekken hebben in de zomerperiode van 2012 plaatsgevonden. Gesproken is met het 
verantwoordelijk managent bij de potentiele deelnemer. Tijdens deze gesprekken is de 
betrokkenheid van beide universiteiten expliciet gemaakt en is tevens aangegeven welke 
de inspanningen zouden zijn bij deelname die door de organisatie zelf zouden dienen te 
worden geleverd.

In de gesprekken is aangegeven dat deelname vrijwillig is, er geen kosten aan deelname 
verbonden zijn en dat het veldonderzoek, waarbij de organisatie direct betrokken is, zich 
uitstrekt over een periode van 2-3 jaar. De rol van de onderzoeker in relatie tot het klant-
systeem is toegelicht. De onderzoeker treedt op als onderzoeker, niet als adviseur en/of 
begeleider van veranderprocessen die mogelijk worden geïnitieerd n.a.v. de uitkomsten 
uit het onderzoek.

Vertrouwelijkheid van de data is toegezegd, rapportage met bronvermelding is uitslui-
tend mogelijk na toestemming door de betreffende organisatie. Binnen de kaders van 
het onderzoek zijn de namen van de deelnemende organisaties vervangen door fictieve 
namen. Uitwisseling van data tussen de deelnemende organisaties onderling is niet aan 
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de orde voor de onderzoeker. Het is aan de deelnemende organisaties zelf om, via de 
onderzoeker en met instemming van de deelnemers, informatie over het verloop en de 
uitkomsten van het onderzoek te delen. Ten behoeve van de werving van deelnemers is 
een pamfl et opgesteld dat na afl oop van het verkennende gesprek is achtergelaten bij de 
potentiele deelnemer.

Intake en agendabepaling.
Zes organisaties hebben deelgenomen aan het onderzoek. Bij twee organisaties gold de 
gemeentesecretaris als hoogst ambtelijke in functie, bij drie organisaties betrof het de 
directeur Bedrijfsvoering, bij de zesde organisatie betrof het de algemeen directeur. In 
tabel 2 is het aantal deelnemende teams per deelnemende organisatie weergegeven. 

1 
theorie 

2  
onderzoeks- 
agenda 

3 
(her-) 
ontwerpen 

9 
reflectie 

10 
Kennis- 
ontwikkeling 

4 
diagnose 

5 
actieplanning 

6 
implementatie 

7 
evaluatie 

8 
Δ energie 
 i.r.t. 
interventies  

 
Agenda van   
de deel- 
nemende 
organisaties 

Welke 
energie  
is er? 

Wat te  
doen?   Doen Effect Bevin- 

dingen  

collectieve  
energie & 
interventies 

OD-inter- 
venties 

wat werkt? 
aanvullende  
ODC 
inzichten 

Praktijkstroom 

Kennisstroom 

hoe  
energie te  
beinvloeden?  

Figuur 5 Stappen in het onderzoek naar teamenergie.
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Tabel 2  Overzicht aantal deelnemende teams aan het onderzoek.

Organisatie Aantal teams (t=0) Aantal teams (t=1) Aantal teams (t=2)

Gemeente Westzijl (BV)19, 20 9 10 10

SSO Gepermuiden (BV)21 32 32 32

Gemeente Leemsloot (BV) 16 21 21

Gemeente Siddewier (BV) 18 7 7

Gemeente Hunsum (geheel)22 10 10 9

Gemeente Koudewater (geheel)23 10 9 10

Totaal aantal teams 87 89 89

De gesprekken tijdens de intake zijn tevens gebruikt om een eerste inventarisatie op te 
maken van de (onderzoeks-) behoeften en wensen bij de deelnemende organisaties. Dit 
heeft het volgende beeld opgeleverd: 

•	 de deelnemende organisaties stellen allen dat de ‘eigen’ veranderprocessen leidend 
zijn. De uitkomsten uit de surveys naar teamenergie zijn ondersteunend aan en 
indicerend voor het eigen veranderproces;

•	 de deelnemende organisaties bepalen zelf of en in welke mate en op welk niveau 
er een gevolg wordt gegeven aan uitkomsten uit de surveys in de vorm van te 
plegen interventies;

•	 de situaties binnen teams kunnen aanleiding zijn om de gemaakte afspraken over 
het verloop van het onderzoek aan te passen;

•	 de deelnemende organisaties hebben bovenal een nieuwsgierige houding waar het 
de uitkomsten uit de surveys betreft.

19	 Er is gekozen om de namen van de gemeenten en de andere deelnemende organisatie te vervangen door fictieve 
namen van gemeenten. De gebruikte namen zijn afkomstig uit de strips van Marten Toonder.

20	 BV staat voor Bedrijfsvoering.

21	 Het SSO Gepermuiden, betreft een shared service organisatie waar 6 gemeenten gemeenschappelijk eigenaar 
van zijn. Weliswaar heeft de gehele organisatie van het servicecentrum deel genomen aan het onderzoek; echter 
het betreft hier voor het merendeel bedrijfsvoeringsfuncties die t.b.v. de zes eigenaren worden uitgevoerd. Om 
die reden worden de teams beschouwd als BV-teams.

22	 De gemeente Hunsum heeft als gehele organisatie deelgenomen aan het onderzoek, van de 10 teams die hebben 
deelgenomen aan de 0-meting zijn er 3 teams die zich richten op de BV en een MT als team. De overige 6 teams 
richten zich op de primaire processen van de organisatie.

23	 De gemeente Koudewater heeft eveneens als gehele organisatie deelgenomen aan het onderzoek. De gemeente 
Koudewater heeft haar bedrijfsvoeringstaken uitbesteed aan de gemeente Leemsloot. Van de 9 teams die aan de 
0-meting hebben deelgenomen zijn er 8 teams die zich richten op de primaire processen van de organisatie. Het 
9e team betreft het MT.
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Vrije keuze voor de deelnemers.
Tijdens de intake fase is met de deelnemende organisaties stilgestaan bij de aanwezige 
vrije beslisruimte voor elke organisatie. Vanuit het onderzoek was het gewenst dat de zes 
deelnemende organisaties min of meer qua onderzoeksperiode en onderzoeksduur gelijk 
zouden optrekken in het onderzoek. In bijlage 8 is een overzicht opgenomen van de vrije 
beslisruimte voor de deelnemende organisaties. In deze bijlage is tevens een overzicht 
opgenomen van de onderwerpen waarbij geen sprake was van vrije beslisruimte voor de 
organisatie. Bij 4 van de 6 deelnemende organisaties is op verzoek een presentatie in het 
managementteam verzorgd aangaande het doel en verloop van het onderzoek.

Na de gesprekken en/of verzorgde presentaties hebben de zes organisaties ingestemd 
met deelname aan het onderzoek. Op verzoek van drie organisaties is een Bereidheids-
verklaring opgesteld en ondertekend. Een geanonimiseerde versie van deze verklaring is 
opgenomen in bijlage 9. Door elke deelnemende organisatie is een interne contactper-
soon aangesteld.

Voorlooporganisatie.
Eén organisatie is gevraagd (en heeft ook daarmee ingestemd) als ‘voorloper’ te dienen 
voor de andere vijf organisaties. De ‘voorloop-deelnemer’ is steeds minstens één stap in 
het onderzoeksproces voor op de andere deelnemende organisaties. Kennis en ervaringen 
die bij deze organisatie zijn opgedaan kunnen zo doorwerken in een gewijzigde aanpak 
bij de andere deelnemers.

Nadere kennismaking met het management van de deelnemende organisaties.
Na verkregen toestemming zijn ‘intake gesprekken’ gevoerd met de leden van het ma-
nagementteam. Het betreft gesprekken met een zogenoemde ‘open-ended-nature’ (Yin, 
2003, p. 90) waarbij de respondenten zowel gevraagd is naar feiten als naar hun eigen 
meningen, betekenis, emoties en belevingen. Op basis van deze gesprekken is door de 
onderzoeker een planning voor het onderzoek voor de betreffende organisatie gemaakt 
en besproken met de contactpersoon24.

Aanvullend op de gesprekken en ter voorbereiding op de diagnose is voor elke deel-
nemende organisatie een eerste documentanalyse uitgevoerd. Deze documentanalyse 
heeft zich gericht op het verzamelen van vooral feitelijke, objectieve gegevens over de 
organisatie om zo de organisaties, inclusief de teams, beter te leren kennen. Het is aan 
de onderzoeker om waarnemingen te verrichten op het materiaal om relevante beteke-

24	 De planning voor het verloop van het onderzoek is initieel per deelnemende organisatie opgemaakt. Na de 
eerste meting naar teamenergie (0-meting) is steeds in overleg met de organisatie gekeken naar de haalbaarheid 
en wenselijkheid van de periode voor een volgende meting. De initiële planning is daarmee soms losgelaten en 
verder niet binnen het onderzoek gebruikt.
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nissen vast te kunnen stellen (Wester & Peters, 2004). Documentanalyse heeft voort-
durend tijdens het onderzoeksproces plaatsgevonden. In bijlage 4 is per deelnemende 
organisatie aangegeven welke documenten door de organisatie beschikbaar zijn gesteld 
en bestudeerd.

Stellen van de diagnose door het uitvoeren van een survey.
“Diagnosis is the process of understanding a system’s current functioning, and it pro-
vides the information necessary to design change interventions” aldus Cumming & 
Worley (2009, p. 87). In de literatuur over organisatie- en veranderkunde komt het 
begrip diagnose veelvuldig voor (Caluwé de & Vermaak, 2006; French & Bell, 1990; 
Cummings & Worley, 2009). Kampen (2011) geeft aan dat het stellen van een diagnose 
bij verwaarloosde organisaties betrekking heeft op het constateren van ‘iets wat er niet is, 
maar wel zou moeten zijn’. Daarmee maakt hij tevens duidelijk dat het voor diegene(n) 
die de diagnose stelt(len) maar tot op zekere hoogte mogelijk is om onbevangen en 
onbevooroordeeld naar de situatie te kunnen kijken. Juist dit aspect is ook bij dit onder-
zoek relevant; de onderzoeker kan niet volledig onbevangen en onbevooroordeeld naar 
de situatie (blijven) kijken.

Bij het stellen van de diagnose spelen zowel de inhoud waarover men informatie ver-
zamelt als het proces waarlangs men de (diagnostische) vragen tracht te beantwoorden 
(Caluwé de & Vermaak, 2006) een rol. Het ‘begrijpen’ van de situatie staat centraal 
bij het stellen van een diagnose in een veranderkundige context. De achterliggende 
gedachte hierbij is “hoe beter de huidige en/of startsituatie wordt begrepen hoe beter 
ook de vertaling kan plaatsvinden naar te plegen interventies”. Zo beschreven gaat het 
stellen van een diagnose vooraf aan het formuleren en plegen van interventies. Echter 
het stellen van een diagnose is op zich al een interventie (Caluwé de & Vermaak, 2006). 
De Bruin, ten Heuvelhof & in ‘t Veld (2002) geven bij deze twee betekenissen aan dat 
inhoud en proces wel van elkaar zijn te onderscheiden, maar niet van elkaar zijn los te 
maken: “Processen produceren inhoud”.

Het stellen van de diagnose heeft twee functies binnen het onderzoek. In de eerste plaats 
is het stellen van een diagnose voor de onderzoeker een eerste verdiepende kennismaking 
met de bij het onderzoek betrokken teams. Waarnemen, duiden en begrijpen zijn voor 
de onderzoeker van belang om gevoel te krijgen bij het sociale proces (Wester & Peters, 
2004) dat zich binnen de teams afspeelt. Zicht hebben op en begrijpen van dit sociale 
proces maakt het voor de onderzoeker beter mogelijk om de aansluiting te vinden bij 
de teams. De kans dat de onderzoeker wordt geaccepteerd door de teamleden wordt 
daarmee vergroot.
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In de tweede plaats heeft het stellen van de diagnose vooral ook inhoudelijk functie. Het 
maakt onderdeel uit van het ontwerpgericht onderzoeken. Aken en Andriessen (2011) 
stellen dat: “ontwerpgerichte onderzoekers zo veel mogelijk aansluiten bij de specifieke 
context door een grondige diagnose te maken van de situatie” (p. 83). De uitkomsten 
van het diagnoseproces vormen, na het verzorgen van feedback naar de teamleiders en/of 
teamleden (Wester & Peters, 2004), het vertrekpunt voor het formuleren en uitwerken 
van te plegen interventies binnen de specifieke situatie.

Cummings & Worley (2009) stellen dat de term diagnose misleidend kan zijn wanneer 
het toegepast wordt binnen organisaties. Het stellen van een diagnose is bij organisaties 
anders dan het stellen van een diagnose bij een patiënt door een dokter. Het stellen 
van een diagnose in een organisatie is veel meer een gezamenlijk proces en gaat er niet 
automatisch van uit dat er iets mis is in de organisatie. Cummings & Worley (2009) 
benadrukken de gezamenlijkheid van het proces waar De Caluwé & Vermaak (2006) 
aangeven dat er ook situaties denkbaar zijn waarbij een andere onderzoeksbenadering 
effectief en/of noodzakelijk kan zijn. De opvatting van De Caluwé & Vermaak (2006) 
wordt binnen dit onderzoek gevolgd; al geniet het gezamenlijk stellen van de diagnose 
in een veranderkundige ‘setting’ de voorkeur.

Het stellen van een diagnose is een bewust en gestuurd proces waarbij omwille van 
de effectiviteit maar ook de efficiency van het diagnoseproces zelf het noodzakelijk is 
dat gebruik wordt gemaakt van de kennis, ervaring en inzichten die er bij de steller(s) 
aanwezig zijn en samen met en/of vanuit de organisatie binnen een vooraf bepaald 
tijdsbestek gemobiliseerd kan worden. Kampen (2011, p. 102) stelt dat de beschreven 
methode van diagnosticeren van verwaarloosde organisaties in de praktijk is ontwikkeld 
en gericht is op het inzichtelijk maken van de werkelijkheid van de organisatie en op 
de manier waarop betrokkenen met elkaar omgaan. Een vierstappen-model is toegepast 
bij de diagnose naar verwaarloosde organisaties. Van onthullen via confronteren naar 
aansluiten en tenslotte naar anders doen. Het diagnosemodel dat hij op deze wijze 
hanteert gaat geleidelijk over van onderzoek naar actie en is op deze wijze eveneens een 
toepassing bij AO. Kampen (2011) benadrukt daarmee dat het stellen van een diagnose 
situationeel bepaald is. De te onderzoeken specifieke situatie stuurt volgens Bruin et al. 
(2002) het diagnose proces en produceert op haar beurt inhoud.

Het stellen van een diagnose is gestuurd en bewust. Gestuurd omdat vooral en juist 
naar die onderwerpen (i.c. inhoud) wordt gekeken waarvan de stellers van de diagnose 
(onderzoeker en betrokkenen in de organisatie) veronderstellen dat zij:

1.	 een belangrijke factor zijn bij het beter begrijpen van de situatie,
2.	 van belang zijn bij het formuleren en uitwerken van te plegen interventies,
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3.	 bijdragen aan het oplossen van het vraagstuk en
4.	 passen bij de te veranderen organisatie en/of veranderopgave (Caluwé de & 

Vermaak, 2006).

De diagnose wordt bewust gesteld omdat zowel de steller als de betrokkenen in de 
organisatie weloverwogen, expliciet zichtbaar en gericht tijd en energie steken in het 
uitvoeren van een aantal geplande activiteiten in een bepaalde volgorde.

Cummings & Worley (2009) en De Caluwé & Vermaak (2006) geven een brede op-
somming van diagnosemodellen die in de loop der tijd zijn ontwikkeld en toegepast. 
Beide hanteren bij het opmaken van een overzicht een indeling naar diagnosemodellen 
op individueel-, team- en organisatieniveau. De Caluwé & Vermaak (2006) voegen daar 
een 4e element aan toe; namelijk de “omgeving”. Cummings & Worley (2009) zetten 
deze indeling af tegen een input-design-output-model waar de Caluwé & Vermaak 
(2006) een indeling kiezen in bedrijfskundige, organisatiekundige en veranderkundige 
aspecten.

In navolging van Cummings & Worley (2009) is het stellen van een diagnose binnen 
het onderzoek beschouwd als een gezamenlijk zoekproces gericht op het expliciteren 
van bepaalde kenmerken of verschijnselen binnen een team om zodoende een bijdrage 
te leveren aan bewustwording bij de mensen in de teams. Gezamenlijkheid impliceert 
tevens dat gebruikte ‘conceptual frameworks’ tussen de betrokkenen worden gedeeld. 
In de dialoog met de mensen binnen de teams wordt betekenis gegeven (analoog aan 
een sociaal constructivistische onderzoeksbenadering) aan situaties die zich voordoen, 
interacties die zich afspelen of beelden die na onderzoek zijn verkregen. Bij het stellen 
van de diagnose wordt het vellen van oordelen en het inbrengen van een normatief kader 
zoveel als mogelijk vermeden. Het stellen van de diagnose heeft bij elk deelnemend team 
driemaal plaatsgevonden in de periode van het najaar 2012 tot en met voorjaar van 
2015. Steeds is gestreefd naar een periode van ca. 9 maanden tussen twee opeenvolgende 
energiemetingen bij de teams (Bruch & Vogel, 2011). De gebruikte survey wordt nader 
besproken in hoofdstuk 8.

Gestandaardiseerde uitvoering survey.
Voorafgaande aan de 0-meting25 is met teamleden gesproken over de op dat moment 
actuele situatie binnen het team. Bij de gesprekken is een vragenlijst als richtsnoer 
gebruikt. De vragenlijst is opgenomen in bijlage 17. De gesprekken hadden een semi-

25	 Er zijn voor elk team 3 metingen naar teamenergie verricht. Deze worden resp. 0-meting, 1-meting en 2-meting 
of 1ste, 2e en 3e meting genoemd. 0-meting en 1ste meting hebben dus betrekking op een en dezelfde meting, 
enzovoorts.
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gestructureerd karakter (Yin, 2003). De term gesprekken geniet hier de voorkeur boven 
de term interviews. Emans (1986) stelt dat interviews vooral worden afgenomen met 
als doel om informatie te verzamelen volgens een vooraf opgesteld plan. Een situatie die 
binnen het onderzoek minder van toepassing is.

Elk survey is uitgevoerd volgens een vooraf opgesteld stappenplan. Dit stappenplan is 
met alle deelnemende organisaties doorgenomen en op een zelfde wijze toegepast. Voor 
een beschrijving wordt verwezen naar bijlage 10.

Steekproef, samenstelling onderzoekspopulatie en periode veldonderzoek.
Alle teamleden (French & Bell, 1984) is gevraagd deel te namen aan de survey; er is niet 
gewerkt met steekproeven. Uitgezonderd aan deelname zijn teamleden die op het mo-
ment van de meting korter dan 3 maanden werkzaam zijn bij het betreffende team. De 
deelnemende organisaties hebben zelf de teamindeling opgemaakt. Deze teamindeling is 
bij elke volgende meting besproken en indien nodig geactualiseerd (bijv. als gevolg van 
het ontstaan of opheffen van teams). De teamleden zijn per email uitgenodigd deel te ne-
men aan de meting. Elk teamlid heeft een eigen unieke link ontvangen waarmee toegang 
is verkregen tot de vragenlijst. Elke link kan slechts door één teamlid worden gebruikt 
om zo vervuiling van het databestand te voorkomen. Deelname voor elk teamlid vindt 
op vrijwillige basis plaats. De data is geanonimiseerd verwerkt. De deelnemende organi-
saties hebben steeds voorafgaande aan elk survey een actueel bestand met teamindeling, 
namen van teamleden en emailadressen beschikbaar gesteld. In par 9.1. is een aantal 
beschrijvende statistieken bij de onderzoekspopulatie opgenomen. Het veldonderzoek 
is uitgevoerd in de periode van oktober 2012 tot en met januari 2015. Elke periode 
van meten van de teamenergie kende een doorlooptijd van 3 weken. Halverwege deze 
periode is steeds aan de teamleiders een responsoverzicht (anoniem) ter hand gesteld. 
Vervolgens is elk teamlid (of deze nu wel of niet de vragenlijst had ingevuld) een rap-
pelmail gestuurd waarin werd verzocht alsnog (voor zover van toepassing) de vragenlijst 
in te vullen. De teksten voor de uitnodigingsmail en rappelmail zijn in overleg tussen de 
onderzoeker en de contactpersoon van de deelnemende organisatie opgesteld. Tijdens 
de meetperiode bestond voor elk teamlid de mogelijkheid om contact te leggen met de 
onderzoeker (telefonisch of per mail) voor het stellen van vragen over de survey.

Actieplanning en verzorgen van feedback.
Zo kort mogelijk nadat de uitkomsten van de drie surveys beschikbaar zijn gekomen is 
feedback naar de teams verzorgd. De wijze waarop de feedback is verzorgd is in overleg 
met de contactpersoon, het MT en betrokken teams besproken. Het verzorgen van 
feedback dient verschillende doelen. In de eerste plaats biedt het een gelegenheid voor 
de teamleiders en/of teams om kennis te nemen van de uitkomsten en daarover met 
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elkaar in gesprek te gaan. Dit vanuit de gedachte dat als teamleiders en/of teams de uit-
komsten kunnen bespreken er sprake zal zijn van groeiend eigenaarschap en draagvlak 
om ook actief met de uitkomsten aan de slag te gaan. Feedback stimuleert uitwisseling 
van beelden, opvattingen tussen de teamleden onderling en met de teamleider. Daarmee 
kan beweging gerealiseerd worden; beweging die vervolgens bij kan dragen aan een 
veranderproces.

Een tweede doel betreft het informeren van het management van de organisatie over de 
uitkomsten. Door de uitkomsten binnen het MT te bespreken laat zij ook aan de teams 
zien dat het bereid is met de teams stil te staan bij de huidige ervaren situatie en mee te 
denken bij het uitwerken van verbetermogelijkheden.

Een derde doelstelling heeft een meer methodologisch karakter. Het verzorgen van 
feedback maakt het voor de onderzoeker duidelijk of de uitkomsten worden herkend en 
zijn zo een indicatie voor de interne validiteit.

Het verzorgen van feedback, tenslotte, maakt het voor de onderzoeker tevens mogelijk 
gevoel te krijgen bij de situatie binnen het team en zo vorm te geven aan de opgestelde 
casebeschrijvingen. Feedback is daarmee niet alleen een moment waarop de uitkomsten 
worden gedeeld door de onderzoeker met de teams maar tevens een moment voor de 
teams om de verhalen ‘achter de uitkomsten’ te delen met de onderzoeker (Sauquet, 
2004).

De feedback is op verschillende manieren verzorgd. Steeds is ernaar gestreefd zo dicht 
mogelijk bij de behoeften en ook mogelijkheden van de betreffende organisatie en teams 
te blijven. Steeds ook is ernaar gestreefd om de feedback zo kort mogelijk na de meting 
te laten plaatsvinden. Door het aantal betrokken teams en de programmering van de 
metingen (bijv. net voor de zomerperiode) is het niet in alle gevallen gelukt om de 
feedback binnen een periode van ca. 6-8 weken na de meting te verzorgen.

Bij alle organisaties is steeds bij de verzorgde feedback de hiërarchische lijn gevolgd. 
Dit betekent dat eerst het MT kennis heeft genomen van de uitkomsten en vervolgens 
is in overleg met de contactpersoon een planning opgesteld voor het verzorgen van 
de feedback bij de teams. Het MT is steeds in de gelegenheid gesteld om het proces 
van verzorgen van feedback naar de teams mede te beïnvloeden. Acute/actuele situaties 
konden aanleiding zijn om de feedback bij specifieke teams anders te verzorgen of zelfs 
geheel achterwege te laten (bijv. in die situaties waar tijdelijk de functie van teamleider 
vacant was of bij teams waar de werkdruk erg hoog was).
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De feedback na de 0-meting is bij alle teams door de onderzoeker uitgevoerd. Tijdens 
deze feedbackronde is tevens met de teamleider en/of teamleden gekeken naar de vraag: 
wat heeft het team nodig? Dit heeft geresulteerd in een serie van interventiemogelijkhe-
den en –voorstellen voor het team. De interventiemogelijkheden zijn vervolgens door 
een extern panel van wetenschappers beoordeeld op toepasbaarheid en beoogd effect. 
Het externe panel is vervolgens uitgenodigd deel te nemen aan een bijeenkomst met 
(een vertegenwoordiging van) het MT om te reflecteren op de uitkomsten en gedane 
interventievoorstellen. De besproken interventievoorstellen zijn tijdens de feedback na 
de 3e meting (ca. 2,5 jaar later) gebruikt als referentie om te bekijken welke van de 
beoogde interventies daadwerkelijk ook zijn gerealiseerd.

De feedback na de 2e meting is voor een deel door de teamleiders (en/of afdelingshoof-
den) naar de teamleden zelf gedaan. Dit soms wel en soms niet in aanwezigheid van de 
onderzoeker. De onderzoeker heeft wel de feedback naar de teamleider verzorgd tijdens 
een bilateraal gesprek. De feedback na de 3e meting is weer door de onderzoeker ver-
zorgd. Tijdens deze feedback is tevens de gehele onderzoeksperiode met de teamleider 
en een vertegenwoordiging van de teamleden doorgenomen. Deze feedback, verstrekt 
tijdens een groepsgesprek, geldt tevens als een member check. Tijdens de bijeenkomst 
is vooral ingegaan op:

•	 de interventies die zijn doorgevoerd tijdens de onderzoeksperiode;
•	 de belangrijkste gebeurtenissen in de onderzoeksperiode;
•	 de belangrijkste besluiten tijdens de onderzoeksperiode die hebben doorgewerkt 

in het team;
•	 mogelijke verklaringen van het team en de teamleider bij de verschillen in ervaren 

teamenergie tussen de uitgangssituatie bij de 0-meting en de ‘eindsituatie’ bij de 
2-meting.

Implementatie.
De deelnemende organisaties bevinden zich ten tijden van het onderzoek allen in een 
reeds eerder gestart veranderproces. De organisaties hebben nadrukkelijk te kennen 
gegeven zelf ‘in de lead’ te willen zijn waar het het vervolg op het onderzoek naar 
teamenergie betreft. De rol van de onderzoeker is in de perioden tussen de metingen 
naar teamenergie beperkt. Op afroep is de onderzoeker beschikbaar om uitkomsten 
toe te lichten of bijeenkomsten bij te wonen waar gesproken wordt over mogelijke 
vervolgacties. In deze perioden worden door de onderzoeker waar mogelijk observaties 
gedaan tijdens teambijeenkomsten en/of MT-vergaderingen. De periode tussen de 1ste 
en 2e meting en tussen de 2e en 3e meting naar teamenergie gelden voor de onderzoeker 
vooral als een ‘black box’ waarbij het voor de onderzoeker niet altijd duidelijk is welke 
acties nu door de teams worden ondernomen.
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Evaluatie.
De effecten van interventies, gebeurtenissen en besluiten op de ervaren teamenergie 
zijn twee keer via een 2e respectievelijk 3e survey in kaart gebracht. Alle surveys hebben 
binnen een periode van ca. 2,5 jaar plaatsgevonden, gerekend vanaf de intake bij de 
betreffende organisatie.

Bevindingen: verschil in energie en toegepaste interventies.
De surveyresultaten zijn zo kort mogelijk na het laatste survey besproken met een ver-
tegenwoordiging van het team. Tijdens een groepsgesprek met de aanwezige teamleden 
is het verloop van de ervaren teamenergie in de tijd besproken. Het groepsgesprek geldt 
tevens als een member check. Met de aanwezigen is gezocht naar mogelijke redenen 
voor het verloop van de ervaren teamenergie en is gekeken naar uitgevoerde interventies, 
plaatsgevonden gebeurtenissen en genomen besluiten voorafgaande en tussen de 0- en 
2-meting.

Afronding veldwerk en evaluatie.
Met de contactpersonen namens de deelnemende organisaties heeft een evaluatie 
plaatsgevonden. Tijdens de evaluatie is zowel stilgestaan bij het verloop van het on-
derzoeksproces, de rol en houding van de onderzoeker, de uitkomsten als ook de wijze 
waarop binnen de teams is omgegaan met c.q. gereageerd op het onderzoek. Uit de 
evaluatiegesprekken is het volgende beeld naar voren gekomen:

•	 alle organisaties hebben de samenwerking als prettig en gestructureerd ervaren.
•	 alle organisaties hebben het op prijs gesteld dat de werklast voor de teamleden 

zoveel als mogelijk beperkt is.
•	 alle organisaties hebben aangegeven een zekere gewenningsperiode te hebben 

doorlopen. De onbekendheid met het begrip teamenergie heeft gemaakt dat vele 
teams na de 2e meting meer de waarde en het nut van het onderzoek zijn gaan 
inzien.

•	 er is behoefte om zo kort mogelijk na de meting te kunnen beschikken over 
de resultaten. Een behoefte die in de praktijk niet altijd adequaat ingevuld kon 
worden mede als gevolg van het gelijktijdig uitvoeren van de surveys bij verschil-
lende organisaties en het aantal onderzochte teams.

•	 de voorloop organisatie heeft in het onderzoek er meermalen voor gezorgd dat de 
onderzoeksaanpak is aangepast. Voorbeelden daarvan zijn:
�o	 het niet schriftelijk verzamelen van gegevens na afloop van de 3e survey over 

het verloop van de onderzoeksperiode. Dit is aangepast en heeft ervoor ge-
zorgd dat afrondende teamgesprekken zijn gevoerd;

o	 het aanscherpen van de invulinstructie bij de survey;
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o	 het vervangen van gebruikte (voornamelijk theoretische) begrippen in de 
survey door termen die meer aansluiting vinden bij de teamleden;

o 	 het meer betrekken van de teamleiders en andere leidinggevenden tijdens de 
uitvoering van een survey;

o 	 het aanbieden van de voorziening om ook de vragenlijst op papier te kunnen 
invullen;

o 	 het vooraf aankondigen van een survey via interne berichtgeving aan de team-
leden.

•	 de herkenning op en acceptatie van de uitkomsten is groot. De mondelinge 
toelichting door de onderzoeker werd echter als noodzakelijk beschouwd.

•	 er is verrassing en verbazing bij de geconstateerde volatiliteit van de ervaren 
energie binnen de teams. Dit punt zal later nader worden besproken.

Na de afronding en evaluatie heeft de onderzoeker na ook het uitvoeren van de kwan-
titatieve en kwalitatieve analyses de deelnemende organisaties geïnformeerd over de 
(voorlopige) resultaten uit het onderzoek.
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Deel II:
Literatuurstudie.



In dit deel worden de kenbegrippen binnen het onderzoek aan de hand van bestudeerde literatuur 
nader geduid. Het gaat respectievelijk om teamenergie en interventies. Het beschrijven van beide 
kernbegrippen volgt op een nadere duiding van de begrippen ‘team’ en ‘omgeving’.
Drie van de vier begrippen (team, interventie en omgeving) zijn al decennia populair binnen de 
organisatiekunde, veranderkunde en interventiekunde. Naar elk begrip afzonderlijk zijn sinds het 
midden van de vorige eeuw diverse diepgaande onderzoeken en metastudies uitgevoerd. Het is a 
priori niet de intentie van het onderzoek naar teamenergie om de beschikbare kennis en uitzichten 
bij deze drie begrippen uit te breiden. De uitgevoerde literatuurstudie naar deze begrippen, maar 
ook naar energie, is vooral bedoeld om de wijze waarop zij zijn toegepast binnen het onderzoek zo 
duidelijk en scherp mogelijk te formuleren.
Het eerste centrale begrip betreft ‘Team’. Vanuit bestudeerde literatuur wordt toegewerkt naar een 
omschrijving van teams zoals deze binnen het onderzoek is toegepast. Teams functioneren niet in 
een vacuüm, zij staan voortdurend in interactie met hun omgeving. De omgeving vormt het tweede 
centrale begrip in dit deel. De aard en dynamiek in de omgeving hebben invloed op de energie bin-
nen teams. Het is om die reden dat het begrip ‘omgeving’ een belangrijk onderwerp vormt binnen 
het onderzoek.
Na een introductie van de school van de ‘positieve organisatie’ wordt het begrip ‘interventie’ vanuit 
bestaande literatuur en theorieën verkend en gedefinieerd. Hierbij wordt gebruik gemaakt van de 
leer van organisatieontwikkeling (OD). Vanuit bestudeerde literatuur wordt toegewerkt naar een 
classificatie van teaminterventies. Deze classificatie dient als basis voor het coderen van interventies 
die voorafgaande en tijdens de onderzoeksperiode bij de teams zijn toegepast. Met behulp van de 
classificatie van interventies is het mogelijk typen van interventies, manieren van interveniëren en 
niveaus waarop de interventies zijn gepleegd te identificeren.
Teamenergie staat tenslotte als laatste kernbegrip centraal binnen deel II. Vanuit de bestudeerde li-
teratuur worden individuele en collectieve energie onderscheiden. Tevens worden andere dimensies 
bij het begrip energie belicht.
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3.
Centraal begrip I: Teams
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3.1. Introductie

In dit hoofdstuk wordt het begrip ‘team’ aan de hand van bestudeerde literatuur nader 
omschreven. Er is geen intentie een volledig en uitputtend beeld te bieden over bestaande 
inzichten over teams. De beschrijving is vooral bedoeld als opstap naar het bieden van 
een omschrijving van het begrip team dat gebruikt zal worden binnen het onderzoek 
naar teamenergie. In 1980 werd circa 20% van het werk in organisaties binnen teams 
gedaan; in 2010 is dat percentage opgelopen tot boven de 80% (Hollenbeck, Beersma, 
& Schouten, 2012). Teams zijn de afgelopen decennia veelvuldig en vanuit verschillende 
invalshoeken bestudeerd (Levi & Slem, 1994). Om enig overzicht te bieden in een niet 
aflatende stroom van onderzoeken en publicaties hebben Lee, Koopman, Hollenbeck, 
Wang & Lanaj (2015) en Hollenbeck et al. (2012) een beschrijvende index voor teams 
ontwikkeld. Zij beogen daarmee te komen tot consensus over een gestandaardiseerde 
manier om teams te beschrijven en te onderscheiden. Naar aanleiding van de door Lee 
et al. (2015) uitgevoerde metastudie komen zij in totaal tot 42 verschillende typen van 
teams. Juist die differentiatie maakt het lastig om onderzoeksresultaten onderling te 
vergelijken en de theoretische conclusies te testen op generaliseerbaarheid.

Een team, verwant aan het Nederlandse woord toom, of ploeg is een (klein) aantal 
mensen (een groep), dat bij elkaar is gebracht, om één of meer gemeenschappelijk(e) 
doel(en) te bereiken en het in grote lijnen eens is over de weg naar dit doel. Behalve een 
gemeenschappelijk doel en overeenstemming over de aanpak is het tevens van belang 
dat de kwaliteiten van de teamleden elkaar aanvullen (Katzenbach & Smith, 1992). 
Congruentie van individuele en teambelangen maken dat er focus ontstaat; energie kan 
gericht ingezet worden. Gedeelde verantwoordelijkheid draagt bij aan het belang van 
samenwerken binnen het team. Essentieel is dat met een team getracht wordt synergie 
te bereiken; het geheel is meer dan louter de som der delen. Samenwerking is daarvoor 
noodzakelijk. ‘Twee weten meer dan één’ en ‘samen staan we sterker’ zijn gevleugelde 
uitspraken. Heikel punt bij het fungeren in een team is dat het teambelang, het gemeen-
schappelijk doel, niet altijd parallel loopt met de verschillende individuele belangen. 
Juist dan wordt duidelijk dat het geheel in essentie toch een verzameling der delen is.

Een team boekt resultaten die een individu alleen niet zou kunnen behalen. Tegen-
woordig bestaat een werkomgeving vaak uit een netwerk van teams. Medewerkers 
nemen deel aan verschillende naast elkaar bestaande teams. Dit kunnen zelfsturende 
teams, projectteams, virtuele teams enzovoorts zijn. Vanuit de organisatie wordt druk 
uitgeoefend op teams om het werk te organiseren, prestaties te leveren en voortdurend 
op zoek te zijn naar verbeteringen. Bezien vanuit de organisatie is de bestaansreden van 
een team het boeken van resultaten. Dat is het criterium dat werkelijk telt; het is de 
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drijvende kracht achter ieder aspect van het bestaan van een team vanaf het allereerste 
begin (Katzenbach & Smith, 1992). Teams worden gemonitord op behaalde resultaten 
en dan vooral die, die direct gekoppeld zijn aan de bestaansreden van het team. Focus op 
resultaten is noodzakelijk; om als team voor een langere periode te kunnen presteren is 
er meer nodig. Te veel, of alleen nadruk op het boeken van resultaten kan ook negatieve 
effecten binnen het team met zich mee brengen als bijv. onderlinge competitie, jaloezie, 
focus op korte termijn ‘scoren’ enzovoorts.

Katzenbach & Smith (1992) leggen, in hun inmiddels klassiek geworden boek “Het 
geheim van Teams” de relatie tussen energie en teams. Een belangrijke uitdaging om 
te presteren geeft een team energie (Gratton, 2007). Het is voor teams van belang het 
begrip presteren op te rekken naar ook sociaal presteren. Het gaat dan volgens Rich et 
al. (2010) om het opbouwen en onderhouden van een sociale en psychologisch veilige 
werkomgeving waarbinnen individuen vanuit hun kracht en interesse worden ingezet, 
sociale interacties veelvuldig en intens zijn en waar onderlinge verschillen eerder een wel-
kome aanvulling zijn, in plaats van een uiting van streven naar ‘eenheidsworst’. Sociale 
prestaties zijn minder formeel, minder zichtbaar en vaak ook minder goed meetbaar. Ze 
komen in houding en gedrag (Katzenbach & Smith, 1992) van teamleden ten opzichte 
van elkaar en de omgeving tot uiting. Bijvoorbeeld in behulpzaamheid, sportiviteit en 
sociaal bewustzijn. Het is dit gedrag dat weliswaar niet direct bijdraagt aan de formele 
teamprestaties op korte termijn maar er wel op langere termijn voor zorgt dat het team 
kan blijven functioneren. Succesvolle, effectieve teams hebben volgens Rich et al. (2010) 
een sociale en psychologisch-veilige werkomgeving gecreëerd en zijn in staat om deze 
ook voor een langere periode te onderhouden.

In het bestaan van teams zijn er zo nu en dan situaties waarbij uitsluitend de focus 
gericht is op de opdracht, het resultaat, de te halen deadline of het af te leveren pro-
duct. Deze exclusieve focus en concentratie kunnen echter niet structureel van aard 
zijn. Te langdurige focus op resultaten alleen vergroot de kans op een burn-out voor 
individuele teamleden (Schaufeli & Bakker, 2004) en/of het team als collectief (Bruch 
& Vogel, 2011). Teams met een burn-out stellen uiteindelijk teleur als het gaat om 
het behalen van resultaten. Gratton (2007) heeft het over het ontstaan van ‘de grote 
kilte’ als er sprake is van een competitieve werkwijze, een verkokerde mentaliteit en er 
energie verloren gaat. Geen van de afzonderlijke factoren is volgens haar voldoende om 
de energie van een potentiele hotspot weg te nemen, als ze samengaan dan heeft dat een 
exponentieel (negatief ) effect.

Wat maakt een team wél effectief en welke factoren dragen daaraan bij? Het is een 
vraag die vele onderzoekers inspireert en bezighoudt. Bolman & Deal (1992) relativeren 



 Hoofdstuk 3. | Centraal begrip I: Teams

105

H
oo

fd
stu

k 
3

daarbij “it (effectieve teams) is easy to recognize and impossible to define” (p. 34). Mic-
kan & Rodger (2000) komen na onderzoek tot het volgende overzicht als het gaat om 
kenmerken van duurzame, effectieve teams.

Tabel 3  Kenmerken van effectief teamwerk geordend naar functionele en sociale prestaties.
Voor functionele prestaties is het nodig dat er Voor sociale prestaties is het nodig dat er

een structuur is ruimte is voor individuele bijdragen

een helder doel geformuleerd is reflectie en ontwikkelen van zelfkennis

een passende cultuur is aandacht is voor vertrouwen

specifieke taken in het team belegd zijn betrokkenheid is bij elkaar

verschillende rollen vervuld dienen te worden flexibiliteit is bij de teamleden

aansluitend leiderschap is sociale relaties ontstaan en onderhouden worden

leden zijn die bijdragen kunnen en willen leveren conflicten productief gemaakt kunnen worden

hulpbronnen beschikbaar zijn cohesie is tussen de teamleden

besluitvorming plaatsvindt communicatie, interactie, plaatsvindt

coördinatie wordt verzorgd

feedback wordt verzorgd

Healey, Vuori & Hodgkinson (2015) noemen in dit kader vooral teamcoördinatie 
als de mogelijke heilige graal voor succesvolle, effectieve teams. Kuipers et al. (2013) 
komen na een studie binnen de Nederlandse publieke sector tot een zestal belangrijke 
ingrediënten van High Performing Teams (teambevlogenheid, zelfmanagement, doelge-
richte samenwerking, taakgerichte samenwerking, stakeholdergerichte samenwerking en 
leiderschap). Teams worden door hen beschouwd als een duidelijk te herkennen groep 
mensen die in hun taken en/of doelen van elkaar afhankelijk zijn en zich in de samen-
werking inzetten voor het bereiken van hun gemeenschappelijke verantwoordelijkheden, 
waarbij ze hun relaties door en over organisatiegrenzen heen zelf managen (Kuipers & 
Groeneveld, 2014). Dé succesformule voor een effectief team bestaat niet en zal er naar 
alle waarschijnlijkheid ook niet komen. Het is wel duidelijk dat om te kunnen spreken 
van effectieve teams er meer nodig is dan alleen ‘taskwork’ (Salas, Sims, & Burke, 2005).

3.2. Teams nader bekeken

Lencioni formuleert de noodzaak van teams als volgt (2006): “Not finance. Not strategy. 
Not technology. It is teamwork that remains the ultimate competitive advantage, both 
because it is so powerful and so rare” (p. vii). Teamwork is daarbij volgens Salas et al. 
(2005) de verzameling van aan elkaar gerelateerde gedachten, acties en gevoelens van de 
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teamleden die nodig zijn om als team op een gecoördineerde manier te functioneren. 
Intuïtief voelen we allemaal aan dat er in organisaties teams nodig zijn. Voor een deel 
omdat het werk nu eenmaal zo complex is geworden dat we wel nauw met collega’s moe-
ten samenwerken, maar ook omdat mensen graag deel uitmaken van een groter sociaal 
geheel dat veilig en geborgen aan voelt. Naarmate de onzekerheid en complexiteit in het 
werk toenemen, neemt ook de behoefte om te werken in teams toe.

Teams maken veelal deel uit van de bestaande hiërarchie in een organisatie. Dat betekent 
ook dat er vaak sprake is van één persoon die verantwoordelijk is voor het reilen en zeilen 
van een team. Ook bij het toepassen van principes van autonome, semi-autonome of 
zelfsturende teams (veel toegepast binnen de socio-techniek26) is het in de alledaagse 
praktijk zo dat er sprake is van een teamleider of -coördinator. Ook zelfsturende teams 
hebben af en toe behoefte aan richting en een richtingaanwijzer.

Teams zijn voor individuele teamleden een prima podium om via samenwerking te 
leren en zich persoonlijk verder te ontwikkelen. Schoor & Van de Wiel (2013) komen 
in totaal tot acht redenen voor organisaties om het werk in teams te organiseren: (1) 
continuïteit en solidariteit, (2) continuïteit en reproduceerbaarheid, (3) capaciteit/tijd, 
(4) specialisatie, (5) nieuwe ideeën, (6) eigen ontwikkeling, (7) erbij willen horen en (8) 
hierbij willen horen.

Wat de reden ook is om een team te vormen, een gemeenschappelijk element is steeds 
dat het team een gezamenlijk doel en dus belang en taak/taken heeft (Katzenbach & 
Smith, 1992). Afhankelijk van de doelen zijn bepaalde typen van een team meer of min-
der geschikt. Het uitvoeren van permanente taken kan beter in teams plaatsvinden waar 
continuïteit van kennis, kwaliteit en capaciteit geborgd is. Eenmalige meer projectma-
tige taken worden bij voorkeur gerealiseerd via tijdelijke teams waar de beschikbaarheid 
van kennis, kwaliteit en capaciteit gerelateerd is aan de doelstellingen van het project.

Diverse auteurs als Lee et al. (2015), Katzenbach & Smith (1992) en ook Van der Schoor 
& Van de Wiel (2013) komen met verschillende typen en ook verschillende indelingen 
van teams. Voorbeelden van typen teams zijn:

•	 Permanente ook vaak formele, organisatorisch, taak- of functie gerichte teams 
genoemd;

•	 Project- en programmateams. Zij hebben een specifieke opdracht, zijn tijdelijk en 
werken met een vast tijdschema. Wanneer het project of programma is afgerond 
kunnen de teamleden elders worden ingezet of gehergroepeerd voor een nieuw 
project.

26	 Zie onder meer “Sturen op evenwichtige werkoriëntaties” van Metsemakers, Panta Rhei, Jaargang 15 nummer 
1, juli 2005, of X-teams en Empowerment van Van Acquoy, ST-GROEP, Vlijmen, 1998.
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•	 Cross-functionele of cross-organisatorische teams kunnen al of niet een specifieke 
opdracht en tijdschema hebben. Bij cross-functionele teams zitten doorgaans 
mensen vanuit verschillende disciplines bij elkaar (bijvoorbeeld bij de ontwikke-
ling van nieuwe producten). Bij cross-organisatorische teams worden weliswaar 
mensen uit verschillende afdelingen, directies, business units betrokken maar 
het kan dan ook mensen betrekken die een vergelijkbare functie bekleden (bij-
voorbeeld een kwaliteitsteam bestaande uit allemaal kwaliteitsmedewerkers). Het 
team betrekt zijn leden uit diverse diensten en afdelingen die allemaal een belang 
hebben bij de resultaten van het team.

•	 Virtuele teams. Deze teams worden vaak gekenmerkt door hun geografische 
spreiding en de afhankelijkheid van technologische middelen om onderling te 
kunnen communiceren.

•	 Management- en/of directieteams.

Hollenbeck et al. (2012), Katzenbach & Smith (1992) en Erickson & Gratton (2007) 
beschrijven, zonder de pretentie te hebben volledig te zijn, allen kenmerken van teams. 
De overzichten vertonen onderling grote overeenkomsten. Ze bieden een houvast bij 
het kijken naar teams. Erickson & Gratton (2007) sommen niet zozeer kenmerken van 
teams op; zij beschrijven verschillende manieren om tot teams te komen waarbinnen 
samengewerkt wordt. Daarmee beschrijven ze impliciet de kenmerken van samenwer-
kende teams. Salas et al. (2005) reduceren de brede verzameling van teamkenmerken 
tot wat zij noemen een ‘big five’. Het gaat dan om leiderschap, onderling monitoren 
van presteren, steun voor gedrag, vermogen tot aanpassen en oriëntatie op het team zelf.

Zonder volledig te willen zijn, lijken de voornaamste kenmerken van teams te zijn:
•	 een gevoel van gemeenschap. Dit is te bereiken door activiteiten te sponsoren die 

gericht zijn op het bij elkaar brengen van mensen, elkaar te leren kennen, het ont-
staan van netwerken en ook spontane activiteiten die het teamgevoel versterken;

•	 het gebruik van informele vormen van mentoring en coaching om teamleden te 
bekrachtigen in de meerwaarde van interactie;

•	 investeren in het opbouwen en onderhouden van sociale relaties binnen en buiten 
het team;

•	 gedrag gericht op samenwerken geldt als rolmodel;
•	 coaching wordt gebruikt om het teamgevoel te versterken;
•	 teamleden ondersteunen elkaar bij het opbouwen en onderhouden van vaardig-

heden gericht op samenwerken als het waarderen van anderen, deelnemen aan 
groepsgesprekken en omgaan met conflicten;

•	 er is sprake van een vertrouwde basis of stabiele kern van het team;
•	 er is stijlflexibiliteit van de teamleider;
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•	 rollen worden aan teamleden toegewezen;
•	 de aansturing is vaak collectief;
•	 er is een gedeelde verantwoordelijkheid binnen het team;
•	 de bevoegdheden kunnen ook de staftaken betreffen;
•	 de samenstelling is een evenwichtige combinatie van kwaliteiten;
•	 de teamtaak is doorgaans compleet en afgerond, ook in de tijd;
•	 de teamdoelstelling is leidend;
•	 belonen en beoordelen vindt (mede) plaats op basis van prestatie;
•	 verbondenheid minimaal door doelafhankelijkheid, maximaal door teamgeest.

Verschillende auteurs belichten niet zozeer de kenmerken van een team maar richten juist 
de aandacht op verschillende fasen die doorlopen worden door teams in de tijd (Zomer, 
2006). Een bekend en vaak gebruikt model, waarvan zover de onderzoeker bekend het 
wetenschappelijk bewijs niet voorhanden is, is dat van Tuckman (1965). Hij onderscheidt 
fasen van ‘forming, storming, norming en performing’ (eventueel aangevuld met ‘adjour-
ning’). De eerste fase is die van los zand. Teamleden werken vooral op zichzelf en hebben 
weinig zicht op wat collega’s doen en wat van het team wordt verwacht. In de tweede fase 
ontstaan er veelal kleine groepjes binnen het gehele team. Er is wat ambiguïteit over de 
noodzaak een leider te hebben. Het ene moment is een leidinggevende meer dan gewenst, 
juist op een ander moment kan het team te kennen geven juist daar geen behoefte aan te 
hebben. In de derde fase ontstaat er saamhorigheid tussen de teamleden. Het hechte team 
sluit zich af en lijkt zich te willen beschermen tegen invloeden van buitenaf. In de vierde 
fase ontstaat een team waarin de teamleden elkaars talenten weten in te zetten en juist weer 
wel openstaan voor invloeden van buiten af.

Latere publicaties waarin aandacht wordt besteed aan ontwikkelfasen van teams 
beschrijven meer gespecificeerd de fasen van Tuckman. Wheelan, Davidson & Tilin 
(2003) onderscheiden zo achtereenvolgens de fasen van afhankelijkheid en insluiten, af-
zetten tegen afhankelijkheid en vechten, vertrouwen en structuur en tenslotte presteren. 
LaCoursiere (1980) noemt de fasen van teamontwikkeling achtereenvolgens ‘oriëntatie, 
ontevredenheid, oplossing en productie’. De fasemodellen veronderstellen allen het 
bestaan van ontwikkel- en volwassenheidsfasen die onderling van elkaar te onderschei-
den zijn. De praktijk is vaak weerbarstiger, teams ‘bevinden’ zich vaak in verschillende 
fasen van ontwikkeling afhankelijk van de wijze waarop naar teams wordt gekeken en 
vooral ook naar welke onderwerpen/thema’s/taken/processen wordt gekeken. Mogelijk 
schuilt daarin een verklaring voor het ontbreken van wetenschappelijk bewijs voor het 
bestaan van fasen van ontwikkeling van teams. Het is mede om deze reden dat binnen 
het onderzoek naar teamenergie geen gebruik wordt gemaakt van een veronderstelde 
fasering in de ontwikkeling van teams.
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De wijze waarop teams in de loop der jaren zijn bestudeerd en beschreven is overwegend 
beschrijvend, objectief of waardevrij. De laatste jaren hebben verschillende auteurs ook 
aandacht besteed aan het beschrijven van niet waardevrije kenmerken. Na onderzoek, 
onder 56 teams, naar het functioneren van teams binnen de Nederlandse publieke sector 
komen Kuipers et al. (2013) tot een zestal ingrediënten (kenmerken) voor High Per-
formance Teams (HPT). HPT zijn volgens Kuipers et al. (2013) ‘top teams’, zij komen 
tot bijzondere prestaties. Daarbij is gekeken naar effectiviteit, efficiëntie en legitimiteit 
van het optreden van teams in de publieke sector. HPT zijn dan volgens Kuipers, Groe-
neveld, Ashikali & Bronkhorst (2013) teams die hun doelstellingen bereiken op een 
kwalitatief hoogwaardige wijze, met zo min mogelijk tijd en geld en volgens de geldende 
regels en normen. Hu & Liden (2015) geven aan dat teams succesvolle outcome kunnen 
realiseren als zij in staat zijn tot het realiseren van synergetische meerwaarde, verlies kun-
nen minimaliseren, coördinatie op taken realiseren en het aangaan van interpersoon-
lijke relaties zelf kunnen faciliteren. Lencioni (2006) legt juist het accent op mogelijke 
dysfuncties van een team. Het niet of niet goed functioneren van teams is naar zijn 
mening het gevolg van het optreden van een of meer van in totaal vijf te onderscheiden 
dysfuncties. Hij onderscheidt daarbij:

1.	 De afwezigheid van vertrouwen tussen de teamleden onderling met onkwetsbaar-
heid als gevolg;

2.	 De angst om conflicten aan te gaan met als gevolg een kunstmatige en gespeelde 
harmonie binnen het team;

3.	 Een gebrek aan betrokkenheid met als gevolg het ontstaan van onverschilligheid 
en ambiguïteit binnen het team;

4.	 Het vermijden elkaar aan te spreken met als gevolg dat gedeelde opvattingen/
normen dalen of verdwijnen;

5.	 Onvoldoende focus op het behalen van teamresultaten met als gevolg het ontstaan 
van een sfeer waarbij het ego prevaleert.

De stroom aan publicaties over teams maakt ook duidelijk dat het begrip ‘team’ niet op 
een eenduidige wijze te definiëren is. Diverse auteurs en onderzoekers gebruiken de term 
zonder deze nadrukkelijk te omschrijven (Caluwé de & Vermaak, 2006; French & Bell, 
1984). Katzenbach & Smith (1992) vragen met Levi & Slem (1994) zich af wat de zin is 
om een definitie van een team te geven. Katzenbach & Smith (1992) omschrijven later 
een team als “een klein aantal mensen met elkaar aanvullende vaardigheden, dat zich 
inzet voor gemeenschappelijke hoofd- en deeldoelstellingen en een gemeenschappelijke 
aanpak, waar zij elkaar op aanspreken” (p. 54). Van der Schoor & van de Wiel (2013) 
omschrijven een team als “een vaste groep mensen die werkt aan een gezamenlijke taak, 
waarbij deze mensen van elkaar afhankelijk zijn om hun doelen te realiseren” (p. 26). 
Kozlowski & Bell (2001) omschrijven een team als twee of meer individuen die samen 



 Hoofdstuk 3. | Centraal begrip I: Teams

110

taken uitvoeren, die samen een doel delen en die sociale interacties hebben. Binnen 
teams is er volgens hen sprake van taakafhankelijkheid en is het nodig om grenzen 
te bepalen en te behouden en uitwisseling met andere teams te onderhouden. Het is 
voorts van belang dat de samenwerking tussen teamleden goed verloopt zodat teams 
hun doelen op een effectieve manier behalen. Hu & Liden (2015) stellen dat teams 
sociale contexten zijn waar in hoge mate sprake is van beïnvloeding.

3.3. Teams binnen het onderzoek

Teams worden binnen dit onderzoek beschouwd als “een duidelijk te herkennen groep 
mensen met een gemeenschappelijk doel of belang, waarbij het de aanwezigheid van 
afhankelijkheden in taken en/of sociale interacties is die maakt dat ook de leden van 
de groep zichzelf beschouwen als een team”. In deze omschrijving zijn twee elementen 
opgenomen die minder expliciet ook in andere omschrijvingen en/of definities terug te 
vinden zijn. In de eerste plaats de aandacht voor sociale interacties. In diverse definities 
wordt de afhankelijkheid tussen teamleden gerelateerd aan taakafhankelijkheid. De uit 
te voeren taken maken het noodzakelijk dat er samengewerkt wordt en dat vindt het 
beste binnen de grenzen van het team plaats. Een belang om als team op te trekken 
kan eveneens gelegen zijn in de behoefte van de teamleden om vooral samen deel uit 
te maken van een groep. Zo kennen bijvoorbeeld verschillende onderwijs-organisaties 
zogenoemde ondersteunende teams. Door de teamleden van dergelijke teams worden 
lesroosters gemaakt, worden de lokalen schoon gehouden, wordt de administratie bijge-
houden, etc. Het zijn taken die voor een belangrijk deel door een enkel individueel lid 
van het team worden uitgevoerd. De noodzaak tot samenwerken met andere teamleden 
is minder dan de noodzaak tot samenwerken met bijvoorbeeld docenten uit andere 
teams. Toch vormen deze mensen een team, niet omdat het werk dit vraagt maar omdat 
de mensen zich onderling op elkaar betrokken voelen. Een team is niet alleen een team 
omdat er door een groep mensen wordt samengewerkt, het is ook een team omdat het 
een groep mensen betreft die elkaar vertrouwt en met elkaar sociale relaties opbouwt. 
Het is juist dit element dat minder aandacht krijgt in de verschillende definities van 
teams. Teams zijn er niet alleen omdat mensen bij de uitvoering van de taken onderling 
afhankelijk zijn, teams zijn er vooral ook omdat mensen met elkaar ‘dingen willen delen’ 
en elkaar daarbij vertrouwen.

Een tweede element uit bovenstaande omschrijving dat doorgaans ook minder aan-
dacht krijgt is de opvatting van de teamleden zelf. Vinden de teamleden zelf dat ze deel 
uitmaken van een team? Teamleden die weliswaar formeel deel uitmaken van een team 
en tegelijk niet of nauwelijks met de teamleden samenwerken, bijv. omdat de sociale 
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relaties dat niet toelaten, zullen niet ervaren in een team te werken. Het zijn als het ware 
pseudoteams.

De samenstelling van een team kan en zal in de loop der tijd veranderen. Van der Schoor 
& Van de Wiel (2013) geven in hun omschrijving aan dat een team bestaat uit een vaste 
groep mensen. Dit element komt niet terug in bovenstaande omschrijving juist omdat 
er sprake is van verloop, teams die ontstaan en ophouden te bestaan, mobiliteit tussen 
teams, etc. Waar mogelijk ‘beweegt’ de samenstelling van teams mee met bijvoorbeeld 
veranderingen in het takenpakket. Dit meebewegen brengt met zich mee dat aanvul-
lende capaciteiten en competenties die nodig zijn worden ‘ingevlogen’ of overbodige 
worden ‘afgestoten’. Een team bestaat dan uit een vaste kern aangevuld met een flexibele 
en/of tijdelijke schil. Alle leden, of ze nu deel uitmaken van de flexibele en/of tijdelijke 
schil of van de vaste kern, zijn volwaardig lid van het team.

Sharma & Ghosh (2007) maken onderscheid naar kleine, medium en grote teams. 
Kleine teams bestaan uit 3- 4 leden. Baker (1992) legt de grens bij minimaal 3. In navol-
ging van Sharma & Ghosh (2007) geldt binnen dit onderzoek dat teams uit tenminste 
4 leden dienen te bestaan. Er geldt geen restrictie voor de bovengrens van een team. Bij 
het onderzoeken van teams in het kader van dit onderzoek is wel steeds, voorafgaande 
aan de energiemetingen, naar de grootte van de teams gekeken. Indien bleek dat teams 
uit meer dan 20 leden bestonden is in overleg met de contactpersoon en betrokken 
teamleider vastgesteld of niet beter een andere indeling (in bijvoorbeeld subteams) kon 
worden toegepast die beter aansluit bij de situatie in de praktijk.

Met het toenemen van de grootte van teams neemt ook de kans toe dat er binnen het 
team subteams ontstaan (Rupert & Jehn, 2008). De mate van samenwerken binnen 
een subteam is dan intenser dat de samenwerking binnen het gehele team. Opsplitsing 
binnen de context van het onderzoek is uitsluitend mogelijk na toestemming door de 
teamleider. Hierbij worden de taken, gezamenlijke doelen, sociale relaties en ook de 
mate waarin de teamleden zelf aangeven wel of niet deel uit te maken van een team 
respectievelijk subteam meegenomen in de afweging.

Deelvraag 1: Wat is een team?

Team binnen het onderzoek:
“Een team is een duidelijk te herkennen groep mensen, bestaande uit minimaal 4 leden, met een 
gemeenschappelijk doel of belang, waarbij het de aanwezigheid van afhankelijkheden in taken en/
of sociale interacties is die maakt dat ook de leden van de groep zichzelf beschouwen als een team”.
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Centraal begrip II: Omgeving
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4.1. Omgeving: objectieve beschrijving en subjectieve waardering

Teams functioneren niet in een gesloten systeem of in een vacuüm. Teams beïnvloeden 
de omgeving, de omgeving op haar beurt beïnvloedt teams (Burger, Caluwé de, & Jan-
sen, 2010). Onderzoek doen naar teams kan niet op een goede en zorgvuldige manier 
plaatsvinden zonder de omgeving daarbij te betrekken. Het denken over de omgeving, 
ook wel context27 genoemd vindt zijn wortels in het gedachtengoed van Lawrence et al. 
(1976) in het contingentie denken. De essentie van deze benadering is dat gedrag van 
mensen in organisaties mede wordt bepaald door de omgeving. Omgeving en gedrag 
zijn op elkaar afgestemd of zoeken voortdurend naar die afstemming; er is sprake van 
een zogenoemde ‘fit’. Theoretisch zowel als empirisch is er geen reden om te verwachten 
dat mensen zich op een zelfde manier gedragen in psychologisch verschillende situaties 
(Ybarra, Kross, & Sanchez-Burks, 2014). Het gedrag van mensen in organisaties staat 
onder invloed van (variabelen die een rol spelen in) de omgeving waarin men moet of 
wil handelen. Naarmate mensen de invloed van deze variabelen beter herkennen en 
begrijpen kunnen zij daar ook in hun gedrag meer rekening mee houden. Verondersteld 
wordt dat de keuzen die teams maken voor toe te passen interventies, gerelateerd aan 
teamenergie, in belangrijke mate worden beïnvloed door (de perceptie van) een aantal 
variabelen in de omgeving.

Om te kunnen functioneren dragen teams voortdurend en actief zorg voor een goede 
wisselwerking met actoren en belanghebbenden buiten het team (Kuipers & Groene-
veld, 2014). De laatste jaren is veelvuldig en uitgebreid onderzoek verricht naar de rol 
en betekenis van de omgeving voor individuen, teams en organisaties. Omgeving als 
begrip wordt in de internationale literatuur wel gebruikt voor onder andere ‘organi-
zational climate’ (James & Jones, 1974), ‘relative psychological climate’ (Schyns, van 
Veldhoven, & Wood, 2009), organizational and psychological climate (Glick, 1985). 
In het Nederlands woordgebruik komen woorden voor als interne en externe omgeving 
(Caluwé de & Vermaak, 2006), sociale omgeving (Burger, Caluwé de, & Jansen, 2010), 
context (Caluwé de & Reitsma, 2006), werk- of psychologisch klimaat (Rupert & Jehn, 
2008) en omgeving (Bouckaert, 2006). Niet verwonderlijk dat Guion, geciteerd door 
James & Jones (1974), organisatieklimaat of omgeving beschrijft als een ‘fuzzy concept’. 
Een situatie die voor zover de onderzoeker bekend op dit moment nog steeds actueel is.

27	 Omgeving en context worden hier als synoniemen beschouwd. De voorkeur wordt gegeven aan de term omge-
ving omdat deze meer als een waardevrij begrip wordt beschouwd dan ‘context’.
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Omgeving28 geldt als een onafhankelijke variabele binnen dit onderzoek. Het is om 
die reden van belang het begrip omgeving nader te duiden. Glick (1985) geeft aan dat 
het bij het omschrijven van de omgeving van belang is om onderscheid te maken naar 
individu, subunit (team) en organisatie. Dit alleen al om de reden dat ze empirisch 
van elkaar verschillen. De organisatie-omgeving verwijst naar de organisatie als geheel, 
het verwijst niet naar de omgeving die een individueel lid of een team ervaart of in de 
dagelijkse praktijk mee te maken heeft aldus Glick (1985).

Een eerste aspect dat in het kader van dit onderzoek van belang is bij het begrip omge-
ving betreft het onderscheid dat James, Choi, Ko et al. (2008) maken in beschrijving 
en waardering van de omgeving. Beschrijving van de omgeving heeft betrekking op 
objectieve metingen/constateringen van (veranderingen in) eigenschappen die zich in de 
omgeving voordoen. Het kan dan bijvoorbeeld gaan om (veranderingen in) de omvang 
van de organisatie, wet- en regelgeving of de temperatuur van de fysieke ruimte. Waar-
dering heeft dan te maken met de subjectieve beoordeling van (die veranderingen van) 
eigenschappen door individuen. Organisaties kunnen als log en bureaucratisch worden 
ervaren, of de wijzigingen in wet- en regelgeving kunnen als complex en onuitvoerbaar 
worden gevoeld of de temperatuur van de fysieke ruimte kan als kil of juist comfortabel 
worden ervaren. Het onderscheid in objectieve meting/constatering en subjectieve 
waardering komt ook in dit onderzoek terug.

Om te kunnen vaststellen of (veranderingen in) de omgeving inderdaad van invloed is/
zijn op de ervaren energie binnen teams is het van belang zicht te krijgen op objectieve 
veranderingen in de omgeving die zich voorafgaande aan het onderzoek of ten tijden 
van het onderzoek hebben voorgedaan. Het accent ligt dan bij het zo objectief mogelijk 
beschrijven en in kaart brengen van die veranderingen zonder dat daar een waardering 
bij wordt gegeven.

De waardering die door de teamleden wordt gegeven komt ook terug in het onder-
zoek. Er bestaan theoretisch gezien goede redenen volgens Schyns et al. (2009) om 
aan te nemen dat veranderingen in de omgeving niet door alle teamleden op eenzelfde 
manier geëvalueerd, gewaardeerd worden. Individuele teamleden hebben verschillende 
perspectieven die resulteren in verschillende beoordelingen en waarderingen over (ver-
anderingen in) eigenschappen van de omgeving. Als (veranderingen in) de omgeving 
van invloed is/zijn op de ervaren teamenergie impliceert dit tevens dat de teamleden 
daarmee een waardering uitspreken over die (veranderingen in de) omgeving. Of en in 
hoeverre dit een collectieve beleving betreft zou dan tot uitdrukking dienen te komen 

28	 Tot het moment dat omgeving nog niet specifieker is geduid geldt omgeving hier als verzamelterm voor (werk-)
klimaat, context, werkomgeving etc.
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in de verschillen in ervaren teamenergie tussen twee of meer opeenvolgende metingen 
naar teamenergie.

4.2. Energie als onderdeel van de wisselwerking met de omgeving

Teams als open systemen, hebben ‘dingen van hunzelf ’. Tegelijk delen zij ook veel met 
de omgeving. Dit delen raakt ook de ervaren energie binnen teams. De sociale processen 
die binnen een team plaatsvinden vinden ook plaats tijdens de interactie en samenwer-
king met leden van andere teams of de omgeving. Energie, via arousal en besmetting 
(Schiuma et al., 2007), ‘stroomt’ van buiten teams naar binnen (Derman & Barkhuizen, 
2014) en kan ook weer door de teams aan de omgeving worden overgedragen (Collins 
R. , 2004). Teams absorberen energie uit de omgeving. Dit vindt plaats om bijvoorbeeld 
te kunnen herstellen van eerder geleverde prestaties of omdat prestaties gevraagd worden 
van het team waarbij meer energie nodig is dan er binnen het team beschikbaar is. 
Teams kunnen ook ‘leverancier’ zijn van energie aan de omgeving. In dat geval raakt de 
omgeving ‘besmet’ (Fredrickson, 2001; Gratton, 2007; Schiuma et al., 2007) met po-
sitieve of negatieve energie die binnen het team wordt ervaren. Teams hebben zo zowel 
met positieve als negatieve kanten van samenwerking en interactie te maken; beide als 
gevolg van het feit dat teams open systemen zijn.

Het open karakter van teams zorgt voor energetische prikkeling van buiten naar binnen 
en visa versa. Positieve prikkeling trekt mensen aan (Cross & Parker, 2004), het zet 
aan tot meer en/of nauwer samenwerken. Teamleden willen graag positief geprikkeld 
worden, emotioneel, cognitief en fysiek. Het draagt bij aan positieve emoties, mentale 
scherpte en fysieke vitaliteit (Bruch & Vogel, 2011). Ook negatieve prikkeling heeft een 
functie voor het team. Conflicten binnen en tussen teams, tot uitdrukking komend via 
het uiten van uiteenlopende (negatieve) emoties kunnen productief (Caluwé de, 2015)
gemaakt worden. Tijdens conflicten leren teamleden elkaars opvattingen, meningen, 
standpunten beter kennen (Lencioni, 2006) wat bijdraagt aan het vormen van gedeelde 
opvattingen en gemeenschappelijke beelden. Conflicten (als vorm van communicatie 
en interactie) leiden zo tot het aanpassen van eigen referentiekaders en opvattingen. 
Negatieve prikkeling is ook functioneel voor het team omdat het een collectieve uiting 
is van ongenoegen of onvrede bij een bepaalde situatie.

Wanneer de prikkeling wegvalt neemt voor de teamleden de beleving bij het werk af, is 
er geen gevoel meer bij het werk, en neemt de interesse in het werk en/of de collega’s af. 
Teamleden zullen zich terugtrekken op hun eigen ‘eiland’ en alleen het hoogst noodza-
kelijke aan activiteit laten zien (om te voorkomen dat zij worden aangesproken op hun 
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bijdrage en gedrag of erger uit hun functie worden gezet of zelfs worden ontslagen). 
Voor teams betekent de afwezigheid van energetische prikkeling (Gratton, 2007) dat de 
teamgeest verdwijnt, er apathie binnen het team ontstaat, de sfeer ijzig wordt, er vooral 
vanuit de slachtofferrol wordt gedacht en gehandeld en mensen de energie die ze hebben 
vooral voor zichzelf houden (oppotten van potentiele energie).

Het open karakter van teams stelt ze in staat om onvolkomenheden in haar eigen func-
tioneren te weten te komen maar ook zicht te krijgen op veranderingen die zich buiten 
de eigen werkomgeving voltrekken. Het uitwisselen en delen van kennis, informatie en 
energie kan bijdragen aan het onderhouden of herstellen van de ‘fit’ met de omgeving 
vanuit het contingentie denken. Open systemen als teams zijn niet in rust maar voort-
durend in beweging, voortdurend in een proces van zoeken en aftasten.

4.3. Omgeving: extern, intern

Met het maken van onderscheid tussen objectieve beschrijving en waardering van de 
omgeving is het begrip omgeving voor dit onderzoek nog niet voldoende specifiek om-
schreven. Immers organisaties kennen een omgeving, teams kennen een omgeving en 
elk individueel teamlid ervaart zijn/haar eigen omgeving. Onderzoek naar de omgeving 
in en rond organisaties komt voort uit de behoefte en noodzaak om te begrijpen hoe 
houding en gedrag van medewerkers wordt beïnvloed door de context waarbinnen 
zij het werk verrichten (Kipfelsberger, 2013). Omgeving, hier gebruikt als synoniem 
voor ‘organizational climate’ geldt als door medewerkers gedeelde percepties aangaande 
attributen en/of eigenschappen van de organisatie of teams. Omdat er verschillende 
definities van omgeving (organizational climate) zijn hebben Kuenzi & Schminke 
(2009) drie fundamentele eigenschappen in hun review beschreven. Het gaat om (1) 
omgeving geldt als een ‘perceptual construct’, (2) is het een ‘collective phenomenon’ 
en is het (3) ‘different from organizational culture’. Wanneer gebruik wordt gemaakt 
van een reference-shit (Schaufeli & Taris, 2013) geldt dat de mate van gedeeld zijn van 
percepties gebaseerd is op de ‘within-group agreement’.

Het zoeken naar een fit (Lawrence et al., 1976) tussen de omgevingskenmerken en het 
gewenste gedrag van teamleden werkt door in de organisatie. Zowel richting structuur 
als richting cultuur. De structuur binnen een organisatie, tot uitdrukking komende 
in de formele verdeling van verantwoordelijkheden en bevoegdheden, de werkrelaties 
en gezagsverhoudingen, processen, procedures, systemen enzovoorts, kan de ‘energie 
binnen teams’ stimuleren maar ook blokkeren (Derman & Barkhuizen, 2014). Binnen 
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de organisatiekunde29 worden organisaties gezien als multi-level systemen (Klein & Ko-
zlowski, 2000). De niveaus (individu, team en organisatie) werken in steeds wisselende 
omgevingen nauw samen en reageren en anticiperen op elkaar.

Teamleden scheppen hun eigen omgeving door het werk als team op een bepaalde manier 
te organiseren, te structureren en gewoonten en routines te laten ontstaan. Deze interne 
omgeving weerspiegelt gedeelde opvattingen, ervaringen en percepties van teamleden. 
Het team, de teamleden zijn daar ‘eigenaar’ van. Het is deze omschrijving die geldt als 
basis voor het begrip interne omgeving binnen de kaders van dit onderzoek. Sociale 
interactie, uitwisseling en bekrachtiging (Rafferty & Jimmieson, 2010) binnen het team 
spelen een belangrijke rol bij het scheppen en onderhouden van die interne omgeving. 
Binnen teams waar sprake is van in beperkte mate gedeelde opvattingen, is er tussen de 
teamleden onderling sprake van substantieel meer variatie in affectieve reacties. Meer 
variatie vraagt meer energie (Rafferty & Jimmieson, 2010).

Naast interne omgeving wordt binnen het onderzoek ook de externe omgeving onder-
scheiden. In de verscheidene literatuur worden diverse omgevingsvariabelen genoemd 
die van invloed zouden zijn op het functioneren van teams. De Caluwé en Vermaak 
(2006) noemen dit contextvariabelen. Zij beschouwen de context als factor die van 
invloed is bij een veranderidee. Zij onderscheiden drie componenten bij het begrip 
veranderidee. In de eerste plaats is er de omgeving (bijvoorbeeld: historie, kenmerken 
van de organisatie). In de tweede plaats is er de aanleiding (bijvoorbeeld: druk; ambitie; 
onvrede; conflict) voor een verandering. Tenslotte onderscheiden zij de filosofie van de 
organisatie bij veranderingen (bijvoorbeeld: visie op mensen; metaforen en paradigma’s; 
waarden en normen).

De omgeving beschouwen De Caluwé & Vermaak (2006) als “de ‘feitelijke’ kenmerken 
die ten grondslag kunnen liggen aan een veranderidee, zowel binnen als rond het systeem 
dat verandert zowel in het heden als in het verleden” (p. 114). Kuipers & Groeneveld 
(2014) hebben het vooral over de contacten die teamleden zelf onderhouden met relaties 
buiten het team. De externe omgeving wordt binnen dit onderzoek in navolging van 
De Caluwé en Vermaak (2006) en Kipfelsberger (2013) beschouwd als door teamleden 
benoemde attributen en/of eigenschappen, of veranderingen daarin, die niet behoren 
tot het team zelf en die ten grondslag kunnen liggen aan een veranderidee of –behoefte 
bij het team. Het niet behoren tot het team zelf kan impliceren dat het behoort tot de 
organisatie waar het team deel van uitmaakt; het kan ook impliceren dat het gaat om 

29	 Van Aken (1994) maakt onderscheid in organisatiekunde en organisatieleer. De organisatieleer heeft betrekking 
op het beschrijven en verklaren van organisatieverschijnselen. De organisatiekunde richt zich op het ontwerpen 
en verbeteren van organisaties. Hier wordt de laatste betekenis bedoeld.
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attributen en/of eigenschappen die buiten de grenzen van de organisatie liggen. Er is 
geen reden om binnen dit onderzoek deze externe omgeving nader onder te verdelen.

4.4. De omgeving binnen het onderzoek

De interne omgeving wordt binnen dit onderzoek beschouwd als de door teamleden ge-
deelde opvattingen, ervaringen en percepties bij datgene waar de teamleden van mening 
zijn dat het ‘behoort’ tot de attributen en/of eigenschappen van het team.

De externe omgeving wordt beschouwd als door teamleden benoemde attributen en/of 
eigenschappen, of veranderingen daarin, die niet behoren tot het team zelf en die ten 
grondslag kunnen liggen aan een veranderidee of –behoefte bij het team.

Binnen het onderzoek wordt de aanname gedaan dat de interne en externe omgeving de 
ervaren energie binnen teams beïnvloeden.

Bij het operationaliseren van de begrippen interne en externe omgeving wordt onder-
scheid gemaakt tussen respectievelijk ‘gebeurtenissen’ en ‘besluiten’. Aansluitend op 
het onderscheid tussen de interne en externe omgeving worden ook gebeurtenissen 
onderscheiden in interne gebeurtenissen en externe gebeurtenissen. Interne gebeurtenis-
sen vinden plaats in de interne omgeving, externe gebeurtenissen vinden plaats in de 
externe omgeving. Wat beide gemeen hebben is dat zich voltrekken buiten de directe 
invloedsfeer van het team zelf. Gebeurtenissen30, intern en extern, worden beschouwd 
als een zo objectief/feitelijk mogelijke beschrijving van een verandering in de attributen 
en/of eigenschappen van respectievelijk de interne omgeving en de externe omgeving.

Voorbeelden van externe gebeurtenissen zijn:
•	 bestuurlijke en/of economische gebeurtenissen: wijzigingen in wet- en regelge-

ving, het samengaan met andere organisaties, de instelling van een nieuw college 
of gemeenteraad, opgelegde financiële taakstellingen.

•	 gebeurtenissen in de structuur van de organisatie: doorgevoerde reorganisaties 
waarbij de organisatiestructuur is gewijzigd, veranderingen in de aansturing en 
delegatie van verantwoordelijkheden en bevoegdheden.

•	 fysieke gebeurtenissen: verhuizingen, andere kantoorinrichting.

30	 Bij het coderen van de teksten n.a.v. de gesprekken zijn gebeurtenissen onderscheiden naar interne en externe 
gebeurtenissen. Interne gebeurtenissen betreffen veranderingen in de interne omgeving waar het team geen 
invloed op kan of heeft kunnen uitoefenen. Een voorbeeld van een interne gebeurtenis betreft persoonlijk leed 
bij een teamlid.
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•	 overige gebeurtenissen: conflicten tussen hogere managers, audits en integriteits- 
of daaraan gerelateerde onderzoeken, persoonlijke gebeurtenissen als benoemin-
gen, ontslag, mobiliteit van medewerkers werkzaam buiten het team.

Besluiten betreffen expliciteringen van keuzes gemaakt door het hoger management van 
de organisatie waar het team deel van uitmaakt (hiërarchisch gezien boven het niveau 
van de teamleider, teammanager) die van invloed (kunnen) zijn op de energie binnen 
een team. Besluiten vinden altijd in de externe omgeving plaats. Besluiten kunnen ook 
non-besluiten zijn. Er is dan sprake van het niet nemen van besluiten daar waar de situ-
atie van de organisatie en/of het team daar eigenlijk wel om vraagt. Ook hier geldt dat 
besluiten buiten de directe en formele invloedssfeer van teams liggen. Van indirecte be-
ïnvloeding van besluiten door teams kan sprake zijn bij processen als draagvlak creëren, 
lobbyen, onderhandelen, etc. Deze beïnvloedingsprocessen worden in het onderzoek 
niet meegenomen.

Besluiten onderscheiden zich van gebeurtenissen op het punt van veranderingen. Be-
sluiten impliceren niet per definitie veranderingen in de interne of externe omgeving. 
Besluiten die genomen zijn kunnen weliswaar mentale of emotionele veranderingen bij 
teamleden teweegbrengen, inhoudelijk gezien impliceren besluiten geen veranderingen. 
Gebeurtenissen betreffen wel veranderingen in de interne of externe omgeving die door 
de teamleden worden waargenomen. Besluiten kunnen interventies indiceren. Binnen 
het onderzoek gelden interventies als toegepaste of in uitvoering zijnde interventies; niet 
als voorgenomen of geplande interventies.

Deelvraag 3. Wat is de omgeving van een team?

Interne omgeving binnen het onderzoek:
De interne omgeving wordt binnen dit onderzoek beschouwd als de door teamleden gedeelde 
opvattingen, ervaringen en percepties bij datgene waar de teamleden over van mening zijn dat het 
‘behoort’ tot de attributen en/of eigenschappen van het team.

Externe omgeving binnen het onderzoek:
De externe omgeving wordt beschouwd als door teamleden benoemde attributen en/of eigenschap-
pen, of veranderingen daarin, die niet behoren tot het team zelf en die ten grondslag kunnen liggen 
aan een veranderidee of –behoefte bij het team.
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Kernbegrip I: Interventies
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5.1. Positive Organizational Scholarship

Bij het bestuderen van teamenergie wordt gebruik gemaakt van het gedachtegoed van de 
‘school’ van de positieve organisatie (vertaald vanuit Positive Organizational Scholarship, 
POS). Het is op deze plaats niet de bedoeling om het gedachtegoed van POS in detail te 
beschrijven. Daarvoor wordt verwezen naar specifieke literatuur (Cameron & Spreitzer, 
2012; Dutton & Glynn, 2008). Het gedachtegoed vanuit de positieve organisatie staat 
sinds het einde van de vorige eeuw meer en meer in de belangstelling. Door de focus in 
concepten en theorieën meer in balans te brengen tussen kwalen en onvolkomenheden 
enerzijds en goede, sterke en positieve punten anderzijds wordt meer recht gedaan aan 
de empirie. Organisaties, teams, mensen zijn niet alleen ziek of kerngezond. Ziek zijn en 
beter willen worden treedt gelijktijdig op met gezond zijn en positieve elementen. Van 
beide elementen kunnen we leren.

In 2003 is POS volgens Cameron et al. (2003) voor het eerst geïntroduceerd als “a new 
field of study in the organizational sciences” (p. 1). Het was en is een reactie op de meer 
traditionele psychologische benaderingen die zich tot dan toe bijna automatisch richten 
op de negatieve menselijke verschijnselen. Door dat te doen is tijdenlang een veld van 
verschijnselen in organisaties verwaarloosd en genegeerd. Deze verschijnselen werden 
volgens Baker, Cross & Wooten (2003) niet systematisch bestudeerd en zo ook niet op 
waarde geschat.

POS richt zich op het bestuderen van positieve uitkomsten, processen en eigenschappen 
van organisaties en hun leden. POS-onderzoekers zijn daarbij vooral geïnteresseerd in 
ongewone maar verdienstelijke energieke verschijnselen binnen organisaties die bijdra-
gen aan de verbetering van het leven (Nilsson, 2015). Daarbij wordt niet voorbijgegaan 
aan mogelijke dysfuncties of omstandigheden die schade berokkenen. De term positief 
is verbonden met de realisatie van persoonlijke behoeften door medewerkers in orga-
nisaties. De term is ook verbonden aan de duurzame inzetbaarheid van medewerkers.

POS is een wetenschappelijke discipline; het gaat verder dan modieuze uitspraken als 
‘het glas is halfvol of halfleeg’. Processen en situaties worden op een wetenschappelijke 
wijze bestudeerd waarbij de kennis die zij voortbrengt berust op feiten en controleerbaar 
is. De opgedane kennis biedt aanknopingspunten voor individuele interventies en 
inspirerende organisaties (Lewis, 2011).

POS richt zich op toestanden waarin organisaties en haar medewerkers kunnen verkeren 
en waarbij woorden worden gebruikt als excelleren, energiek, gedreven, bloeien of virtu-
ositeit. De binnen POS gebruikte en onderzochte constructen hebben een ongebruike-
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lijke dualiteit. Ze zijn aan de ene kant subjectief; gericht op beleving en bevrediging en 
worden ervaren als plezierig en intrinsiek goed. Tegelijkertijd zijn ze ook meer objectief 
en genesteld in normen, waarden en betekenissen die uitstijgen boven het niveau van 
een team of organisatie (Nilsson, 2015).

De nadruk ligt op het goede, het positieve van mensen in organisaties. De aandacht 
richt zich zowel op ‘enablers’ (processen, capaciteiten, structuren en methodes) als op de 
onderliggende motiveringen (als bijvoorbeeld betrokkenheid op elkaar) en de uitkom-
sten of effecten die verbonden zijn aan positieve gebeurtenissen. POS is erop gericht 
om datgene te begrijpen waarmee het beste van de mensen naar boven kan komen en 
is steeds op zoek naar waar de veerkracht zit bij mensen en op welke wijze zij betekenis 
geven aan situaties. Veerkracht geldt daarbij niet als synoniem voor goed of optimaal 
functioneren, het beschrijft het vermogen van een individu of collectief om sterker en 
meer energiek uit mindere perioden tevoorschijn te komen. Vanuit POS is er vooral 
interesse in de ‘niet lineaire positieve dynamiek’ oftewel het optreden van versterkende 
effecten met een positieve spiraalwerking.

Het gedachtegoed bij POS is gebaseerd op een aantal aannames. Een eerste aanname 
betreft dat het proces van ‘groeien en bloeien’ mede door de omgeving is bepaald. De 
omgeving, waarin teams functioneren, is van waarde bij het verklaren van de ‘groei en 
bloei’. Een tweede aanname gaat ervan uit dat positieve en negatieve toestanden, hier in 
termen van energie, niet noodzakelijkerwijze asymmetrisch zijn maar juist synergetisch 
kunnen zijn. Een positieve dynamiek zal niet simpelweg gerealiseerd kunnen worden 
door het proces van een negatieve dynamiek om te keren. De vraag is of factoren die 
een negatieve spiraal veroorzaken en leiden tot bijvoorbeeld slechte relaties of stress ook 
de factoren zijn die het positieve verschil kunnen maken. Is positieve ontwikkeling van 
energie binnen een team gespiegeld aan een negatieve ontwikkeling? De aanname bij 
POS is dat beide ontwikkelingen verschillend zijn.

Beschikbare bronnen, hier teamenergie, vormen geen constante of een gegeven. Dit is 
een derde aanname bij POS. Bronnen zijn dynamisch in hun aanwezigheid en beschik-
baarheid en kunnen endogeen gecreëerd worden door processen van samenwerking en 
interactie. Bronnen kunnen worden aangesproken, ontwikkeld, open gesteld, uitgebreid 
of op een innovatieve wijze anders worden ingezet. Voorbeelden van bronnen zijn ener-
gie, hoop, vertrouwen en kennis. Het is mogelijk latent aanwezige bronnen open te 
stellen en te benutten om zo de beschikbare bronnen uit te breiden, ongeacht of het nu 
gaat om individuele bronnen en/of collectieve bronnen.
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Tenslotte geldt een vierde aanname met een meer normatief karakter. Goede en mooie 
toestanden van organisaties en teams zijn waardevol om te bestuderen en tegelijk ook 
nastrevenswaardig. Juist in dat laatste schuilt een normatieve opvatting waarbij ook oog 
is voor de culturele inbedding die van belang is voor het bepalen van wat goed of niet 
goed is.

5.2. Aandacht voor positieve interventies

POS is erop gericht om strikt en systematisch en op een theorieën gebaseerde wijze 
fundamenten te ontwikkelen bij positieve gebeurtenissen in organisaties. De focus 
ligt op empirische betrouwbaarheid en theoretische onderbouwing bij de vraag hoe 
en waarom de fundamenten werken. Bij POS staan twee dingen centraal. In de eerste 
plaats de praktijk. Onderzoek doen en theorieën ontwikkelen zijn steeds gericht op het 
ondersteunen van de praktijk. In de tweede plaats de overtuiging dat de elementen uit 
de POS-theorieën inderdaad bijdragen aan de vitaliteit van mensen in organisaties en 
organisaties zelf. Cameron, Mora, Leutscher, & Calarco (2011) stellen dat de aandacht 
voor positieve interventies weliswaar toeneemt echter dat importantie en geloofwaardig-
heid bij een positieve benadering nog steeds controversieel zijn. Zij rapporteren na stu-
dies binnen de financiële sector en de zorg inderdaad een positief effect tussen positieve 
interventies en het presteren van organisaties. Avey, Avolio, & Luthans (2011) laten aan 
de hand van onderzoek de positieve relatie zien tussen de positiviteit van leiders en de 
positiviteit van de medewerkers en hun prestaties. Meyers, Woerkom, & Bakker (2013) 
voeren als eerste een meta-analyse uit bij eenenvijftig beschreven positieve interventies. 
Na een selectie blijkt in totaal vijftien publicaties te voldoen aan de gestelde criteria t.b.v. 
de meta-analyse. 87% van de onderzochte studies laat een significant positief effect zien 
van de impact van positieve interventies op het welzijn van medewerkers.

Ook in andere wetenschappen is er aandacht voor positieve gebeurtenissen. Het was 
in 2001 dat Martin Seligman, op dat moment voorzitter van de American Psycho-
logical Association31, aandacht vroeg voor een heroriëntatie van de wetenschappelijke 
psychologie op de sterke kanten van de mens. Seligman geldt sindsdien als een van 
de grondleggers voor de stroming van de positieve psychologie die vooral gericht is 
op het bieden van een aanvulling op de meer traditionele psychologie waarbij er veel 
aandacht is voor de pathologie van mensen of datgene dat fout is of niet goed gaat of 
ontbreekt bij mensen. Vanuit de traditionele psychologie was een beeld ontstaan dat 
mensen kwetsbaar en imperfect zijn. De positieve psychologie richt zich vooral op de 
kracht van mensen en daarnaast het streven om het beste in mensen naar boven te 

31	 http://www.apa.org/about/index.aspx
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laten komen. De basis aanname is dat goedheid en uitblinken geen illusies zijn maar 
echt voorkomen, bestudeerd kunnen worden en ook bereikt kunnen worden. Positieve 
ervaringen, individuele behandeling en instituties (familie, school, gemeenschappen) 
staan centraal.

Binnen de leer van Organizational Development legt ook het waarderend onderzoeken 
(Appreciative Inquiry, AI) de nadruk op het positieve. Bij AI geldt als uitgangspunt 
de gedachte “inquiry into human capacities, potentials and dreams more readily lead 
to high performance and the achievement of desired results than do more traditional, 
deficit-based, approaches to change management” (Whitney, 2010). Volgens AI heeft 
elke organisatie in haar verleden goede en mooie prestaties geleverd. Door deze te ontra-
felen en te ontmaskeren komt er positieve energie vrij en wordt de aandacht gericht op 
het positieve. Gezocht wordt naar de sleutels die tot succes en mooie prestaties hebben 
geleid. Op basis van deze sleutels wordt een visie voor de toekomst gemaakt.

POS onderscheidt zich van andere vormen van onderzoek gericht op het bestuderen van 
gedrag in organisaties omdat het zich niet uitsluitend richt op de effecten van interventies 
op processen en mensen maar zich ook richt op de subjectieve ervaringen van leiding-
gevenden en medewerkers op het moment dat zij betrokken zijn bij de interventies of 
deze ‘ondergaan’ (Nilsson, 2015).

5.3. POS binnen het onderzoek

De ontwikkeling van POS en de aandacht voor collectieve energie lijken in de tijd gezien 
voor een belangrijk deel parallel plaats te vinden. De focus op positieve situaties en de 
aannames onder het POS-gedachtegoed vormen een vruchtbare voedingsbodem voor 
onderzoek naar teamenergie. De ‘lens’ van POS kan mechanismen in teams blootleggen 
waarmee de beoogde positieve dynamiek t.a.v. teamenergie bereikt kan worden. Tevens 
biedt het aanknopingspunten voor begrip over de wijze waarop de omgeving van teams 
en de sociale processen binnen teams elkaar onderling beïnvloeden en hoe dit vervolgens 
is terug te brengen tot de ‘energietoestand’ van een team.

Naast bovengenoemde reden om gebruik te maken van het gedachtegoed van POS bin-
nen dit onderzoek is er een pragmatische rede. Vanuit een positieve insteek onderzoek 
doen naar het functioneren van teams is zowel voor de teamleden als direct betrokkenen 
en object van onderzoek als ook voor de onderzoeker ronduit meer inspirerend. De 
bereidheid om deel te nemen aan een positief onderzoek, in tijden waar medewerkers 
van organisaties zeer frequent worden gevraagd hun meningen en opvattingen kenbaar 
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te maken (o.a. via medewerkeronderzoeken, panels, enquêtes, etc.) zal naar verwachting 
groter zijn dan de bereidheid deel te nemen aan een onderzoek waarbij vooral het ‘niet 
goed genoeg’ functioneren centraal staat. Kort en bondig kan onderzoek doen volgens 
de gedachte van de positieve organisatie worden samengevat als “kijken naar wat goed 
gaat zonder de ogen te sluiten voor verbetermogelijkheden”.

Bij POS is er focus op de reden waarom er sprake is van positieve situaties, van bloei en 
groei binnen teams. Voor teams gaat het dan om onderwerpen als creativiteit, innovatie, 
groei, veerkracht of elke andere toestand die aangeeft dat er sprake is van een gezonde, 
optimale of bijna optimale situatie. Kijken naar energie binnen teams is kijken naar de 
mate waarin de teams zelf aangeven dat er sprake is van zo’n gezonde situatie. De focus 
ligt op de ontwikkeling van sterke punten en capaciteiten van mensen op verschillende 
niveaus die kunnen bijdragen aan het maken van een positief verschil. Het gaat om 
gezamenlijke prestaties die bereikt worden als bijvoorbeeld een beter probleemoplossend 
vermogen en teamspirit. Prestaties die in hoofdstuk 3 benoemd zijn als sociale prestaties.

Om sociale prestaties te kunnen leveren is het nodig dat teamleden onderling toegang 
krijgen tot elkaars ervaringen. De sleutel hierbij is ‘surfacing and sharing’ (Nilsson, 
2015). Op deze wijze kunnen intensieve en kwalitatief hoogwaardige relaties tussen 
teamleden ontstaan die bijdragen aan gedeelde opvattingen en mentale modellen. Men-
tale modellen worden als gids gebruikt door teamleden om het werk te organiseren of 
invloeden vanuit de omgeving te duiden. Mentale modellen gelden niet als standaard 
voor een handelingsperspectief voor individuele teamleden. Het is onmogelijk, en ook 
onwenselijk, van alle teamleden te kunnen verwachten dat zij werken met dezelfde 
modellen en deze ook op eenzelfde wijze interpreteren of toepassen. Mensen willen niet 
alleen gezien worden maar ook gekend worden (Luthans & Avolio, 2009). Volgens POS 
zijn de effecten van ‘surfacing’ tweeledig; in de eerste plaats draagt het, via besmetting en 
vergroting, bij aan het verspreiden van positieve indrukken binnen het team. Fredrick-
son (2001) laat met behulp van de ‘broaden and build theory’ zien dat positieve emoties 
een verbredende/verruimende invloed hebben op het gedrag van mensen. In de tweede 
plaats zorgt ‘surfacing’ er voor dat positieve indrukken binnen het team gelegitimeerd 
worden en zo bijdragen aan het ontstaan van stabiele meer duurzame patronen binnen 
het team (Nilsson, 2015).

De nadruk op de positieve kant impliceert geen uitsluiting van de negatieve, mindere 
kanten. Vaak komen beide naast elkaar voor en vormen beiden een deel van de verklaring 
van de energietoestand van een team. In de focus op positieve verschijnselen vervullen 
zo ook de negatieve kanten een betekenis. De spanning of uitdaging (Caluwé de, 2015) 
is om beide productief te maken, ook al klinkt dit als een contradictio in terminis. Er 
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kan sprake zijn van een ‘appropriate inappropriaty’ of ‘perfecte imperfectie’ die juist 
ertoe kan bijdragen dat acties op een bepaalde manier worden ingezet of richting wordt 
meegegeven waardoor de werking van de positieve dynamiek effectiever kan zijn. Voor 
het construct teamenergie geldt dat ook energieverlies als gevolg van corrosie en stress 
en berusting en passiviteit van betekenis zijn voor een team.

De aanname dat positieve en negatieve teamenergie beiden waardevol zijn en niet 
noodzakelijkerwijs symmetrisch zijn betekent dat er mogelijk andere factoren een rol 
spelen bij het toenemen van teamenergie dan bij het afnemen ervan binnen teams. 
Vooruitkomen, groeien en bloeien gelden als toestanden waarbij leden van teams de 
combinatie van meer positieve energie en leren gelijktijdig ervaren. De combinatie geldt 
als begerenswaardig omdat het zowel het gevoel van momentum bij individuen als de 
positieve beweging vooruit van het collectief in zich heeft. Het proces van vooruitkomen 
kan van korte duur zijn (enkele maanden); er zijn ook teams die een langere periode er 
in slagen om de positieve energie te laten toenemen. Het tijdelijke of meer duurzame 
karakter van de toename van teamenergie wordt binnen het onderzoek naar teamenergie 
bestudeerd door drie metingen naar teamenergie over een periode van ca. 2,5 jaar te 
vergelijken.

Het gebruiken van het gedachtegoed van POS binnen het onderzoek naar teamenergie 
brengt met zich mee dat de eerder genoemde aannames bij POS van toepassing zijn; nu 
vertaald naar teamenergie. Dit betekent het volgende. In de eerste plaats dat het toene-
men of afnemen van teamenergie voor een belangrijk deel plaatsvindt onder invloed van 
de omgeving. In het onderzoek is dit meegenomen door juist de omgeving te betrekken 
in de analyse. Dat het toenemen van teamenergie binnen een team niet noodzakelij-
kerwijs symmetrisch is ten opzichte van het afnemen van teamenergie brengt met zich 
mee dat er bij de analyse, als op zoek wordt gedaan naar patronen, apart aandacht dient 
te worden besteed aan positief en negatief verlopende ontwikkelingen van energie bij 
teams.

Positieve en negatieve ontwikkelingen en ook toestanden van teamenergie kunnen 
onderling synergetisch zijn. Beide hebben waarde voor het team. Het brengt met zich 
mee dat er juist gezocht wordt naar een optimale verhouding van gelijktijdig optredende 
energievormen. Het streven naar een optimum geniet de voorkeur boven het streven 
naar maximalisatie of minimalisatie van één van de gemeten energievormen.

Bronnen van energie zijn geen constante of gegeven. Dit is de 3e aanname. Het betekent 
dat energie binnen teams kan toenemen en kan afnemen, bijvoorbeeld via het weg-
vloeien van energie naar buiten de grenzen van het team. Het betekent ook dat de factor 
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tijd van belang is bij teamenergie. Het toenemen of afnemen van ervaren energie kan 
kort duren (enkele maanden); er zijn ook teams die er in ‘slagen’ om de energie voor een 
langere periode te laten toe- of afnemen (1-2 jaar).

De 4e aanname betekent dat teams bewust, danwel onbewust een situatie nastreven 
die als prettig wordt beschouwd. Teams slagen er dan in om de verschillende vormen 
van teamenergie in een onderlinge verhouding te brengen en deze situatie ook vol te 
houden. De onderlinge verhouding van de verschillende vormen van teamenergie geldt 
als ‘de norm’ voor een te bereiken situatie.

5.4. Interventies, POS en teamenergie

5.4.1. Veranderingen en interventies
Het werk in organisaties gaat of verloopt steeds anders. Veranderingen worden vaak 
in combinatie met interventies besproken of zelfs in één adem genoemd. Interventies 
worden door de Caluwé & Vermaak (2006) gedefinieerd als “één (of een serie) geplande 
veranderactiviteit(en) die erop gericht is (zijn) de effectiviteit van een organisatie te 
helpen vergroten” (p. 223). Een belangrijk kenmerk van een interventie is dat het een 
doel in zich heeft. Interventies worden niet gepleegd om het plegen van de interventie, 
zij zijn een hulpmiddel of katalysator om doelen te bereiken. Interventies spelen een 
cruciale rol bij veranderen. Veranderen voelt vaak als fietsen in mul zand. Zwetend en 
puffend komt de verandering maar al te vaak tot stilstand, terwijl er hard aan wordt 
getrokken. De verandering blijft hangen, de veranderdoelen worden niet bereikt of blij-
ken niet geborgd. Juist omdat het zo vaak mislukt zijn veranderkundigen op zoek naar 
succesvolle, werkende interventies. Een bewuste, overwogen keuze voor het toepassen 
van bepaalde interventies zou de slaagkans van veranderingen vergroten (Caluwé de & 
Vermaak, 2006). Zeventig procent van de resultaten van organisatieveranderingen valt 
tegen (Boonstra, 2000). Doorgaans struikelen veranderingen over datgene wat moet 
worden veranderd: de attitudes en het (oude) gedrag van medewerkers en managers – 
ze struikelen niet over het herinrichten van de structuur of de processen. Werken aan 
veranderingen leidt dan tot teleurstellingen bij management en medewerkers. De reactie 
van het management is vaak om het nog eens te proberen, vaak op exact dezelfde manier, 
met dezelfde interventies, net zo als bij alle voorgaande (‘mislukte’) veranderingen. Het 
veranderproces blijft dan ‘op de rotonde’ en het lukt niet de cirkel van de gewoontes te 
doorbreken (Ardon, 2011).

Voor een deel veranderen organisaties ook als gevolg van het continu inzetten van (nieu-
we) kennis en ervaring op de “werkvloer”. Het gaat dan meer om incrementele, klein-
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schalige en continue veranderingen. Onbewuste, organische of continue veranderingen 
worden zij ook wel genoemd. De laatste jaren lijkt er meer aandacht te bestaan voor deze 
vormen van ‘continous change’ of ‘perpetual change’ (Farjoun, 2007). Het onderscheid 
tussen veranderen en interveniëren vervaagt daarmee, de interventie is onderdeel van 
de verandering en de verandering is onderdeel van de interventie. Continue verande-
ringen duiden op veranderingen die zich steeds voordoen, die evolueren en op elkaar 
voortbouwen. Een meer algemene veronderstelling daarbij is dat verandering steeds 
emergent aanwezig is. Veranderingen vinden plaats zonder dat er, a priori, intenties bij 
zijn uitgesproken (Orlikowski, 1996). Organisaties zijn zo ‘van nature’ voortdurend op 
zoek naar betere, slimmere, snellere, mooiere, duurzamere enzovoorts werkwijzen. Het 
zijn interventies, acties, maatregelen, keuzen die door en binnen teams gemaakt worden 
en leiden tot een stroom aan veranderingen. Een stroom waar het onderscheid tussen 
continue veranderingen en dyscontinue veranderingen vervaagt.

Binnen de leer van organisatie-ontwikkeling (OD) en organisatie-verandering (OC) is 
er sedert decennia aandacht voor interventies. Interventies, als bewust gekozen acties, 
zouden de kans op slagen van veranderingen doen toenemen. French & Bell (1984) 
concentreren zich op OD-Interventies en definiëren deze als een “set of structured 
activities in which selected organizational units (target groups or individuals) engage 
in a task or a sequence of tasks where the goals are related directly or indirectly to 
organizational improvement” (p. 113).

Ook binnen de school van de positieve psychologie en positieve organisatie psychologie 
is er sprake van een toenemende aandacht voor het in kaart brengen van de effecten 
van interventies. Meyers et al. (2013) beschrijven positieve psychologie interventies als 
elke bewuste activiteit of methode die gebaseerd is op de (1) cultivatie van positieve 
subjectieve ervaringen, (2) het opbouwen van positieve individuele gewoonten of (3) het 
opbouwen van burgerlijke deugd en positieve instituties.

Binnen het onderzoek naar teamenergie gelden interventies als een onafhankelijke vari-
abele. Door de toegepaste interventies te bestuderen en parallel de ervaren teamenergie 
in kaart te brengen kan worden gezocht naar mogelijke relaties tussen beiden. Bij het 
bestuderen van toegepaste interventies als onderdeel van het onderzoek naar teamener-
gie wordt onderscheid gemaakt in een drietal kenmerken (Cummings & Worley, 2009) 
van interventies. Het gaat dan om:

•	 het type interventie dat is toegepast.
•	 de wijze waarop de interventie is toegepast.
•	 het niveau in de organisatie waarop de interventie is toegepast.



 Hoofdstuk 5. | Kernbegrip I: Interventies

133

H
oo

fd
stu

k 
5

Met de driedeling wordt niet getracht de suggestie te wekken een sluitende en al-
lesomvattende indeling te bieden. Veeleer is gestreefd naar een binnen het onderzoek 
‘werkbare combinatie’. Een combinatie van kenmerken van interventies die enerzijds 
bijdraagt aan het beantwoorden van de onderzoeksvraag en anderzijds toepasbaar is 
binnen het onderzoek zelf.

In de literatuur wordt, aanvullend op de drie kenmerken, ook aandacht besteed aan 
bijvoorbeeld het karakter van de interventie (Blake & Mouton, 1976). Vrij vertaald 
zou het dan kunnen gaan om onderhoudende interventies (vasthouden wat je hebt), 
signalerende interventies (iets waarnemen, bespreekbaar maken), initiërende interven-
ties (iets op gang brengend, katalytisch, aanmoedigend), verdiepende  en/of onderzoe-
kende interventies (kennis uitbreiden, inzicht verwerven), stoppende interventies (iets 
beëindigen), accepterende interventies (non-directief, bloot leggen van blokkades), 
confronterende interventies (herdefiniëren, reframen van de situatie) en voorschrijvende 
interventies (dwingend, verplichtend).

Een ander onderscheid dat wordt gemaakt betreft het eenmalig, repeterend of continu 
zijn van interventies. Het gaat hierbij om de duur van interventies. Eenmalige inter-
venties zijn bijvoorbeeld het veranderen van de routing van processen. Of interventies 
eenmalig, repeterend of continu zijn hoeft niet te betekenen dat de effecten van de 
interventies dan ook eenmalig, repeterend of continu zijn. Eenmalige interventies 
kunnen leiden tot blijvende veranderingen (zie het voorbeeld van het veranderen van 
de routing van processen). Repeterende interventies zijn interventies die weliswaar 
een tijdelijk karakter hebben maar in de tijd gezien steeds terugkomen. Tijdens het 
wekelijks werkoverleg aandacht besteden aan ‘de werkvoorraad’ is een voorbeeld van 
een repeterende interventie. Continue interventies zijn interventies die steeds worden 
toegepast in situaties die zich daar voor lenen. Een leidinggevende die haar/zijn stijl van 
leidinggeven wil veranderen door ‘schouderklopjes uit te gaan delen’ kan gezien worden 
als een continue interventie.

Hoewel zowel het karakter als de duur van de interventies het inzicht in toegepaste 
interventies kunnen vergroten is er binnen dit onderzoek voor gekozen om deze nadere 
indeling niet te gebruiken. Voor een deel is dit het gevolg van herkenning van de eigen-
schappen van interventies bij de geïnterviewde teamleden; voor een deel ook is dit het 
gevolg van het ontbreken van de noodzaak om de drie kenmerken waarmee is gewerkt 
aan te vullen uit oogpunt van het beantwoorden van de onderzoeksvraag.
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5.4.2. Type interventies
Cummings en Worley (2009) omschrijven interventies als “a set of sequenced planned 
actions or events intended to help an organization increase its effectiveness. Effective 
interventions are (1) designed to fit the needs of the organization, (2) are based on 
causal knowledge of intended outcomes, and (3) transfer competence to manage change 
to organization members” (p. 151). Interventies zijn in de loop der jaren door verschil-
lende onderzoekers en veranderkundigen ingedeeld, gecategoriseerd. Als onderdeel van 
de kleurentheorie komen De Caluwé en Vermaak (2006) tot een indeling in interventies 
naar vijf, volgens hen zuivere, manieren van veranderen. Aan elke manier van veranderen 
is een kleur verbonden. Iedere kleur representeert een dominant paradigma met daaraan 
gekoppelde kenmerken van het verandertraject, voorkeur voor interventies, idealen en 
valkuilen.

Na een uitgebreid literatuur review komen De Caluwé & Reitsma (2006) tot een 
categorisering van waarop interventies gericht kunnen zijn. Zij onderscheiden (1) 
verkenning en bewustwording, (2) strategische vraagstukken en het vormen van toe-
komstbeelden, (3) het al dan niet tijdelijk aanpassen van de structuur in een organisatie 
of in samenwerkingsverbanden, (4) het verbeteren van de bedrijfsprestaties via bedrijfs-
processen (business performance). (5) de motivatie van werknemers met behulp van 
HRM-instrumentarium, (6) beheersing en controle, (7) training en ontwikkeling, (8) 
processen tussen mensen (sociale processen) en (9) duurzaam leren en veranderen door 
interactie gaande te houden.

Kubr (2002) constateert dat veel technieken ter ondersteuning van het veranderings-
proces van ‘oudsher’ uit de gedragswetenschappen voortkomen. Hij komt zelf tot vijf 
groepen interventies:

1.	 Structural arrangements: een vaak tijdelijk organisatorisch verband, bijvoorbeeld 
projectgroepen, bijeenkomsten en workshops, pilots.

2.	 Organizational development techniques (OD): oorspronkelijk gebruikt in OD-
programma’s maar nu vaak in combinatie met andere technieken of programma’s. 
Voorbeelden van OD-interventies zijn: team-building, confrontation meetings, 
feedback, coaching en counselling.

3.	 Training and developing people: om bewustwording te bevorderen, kennis en/of 
vaardigheden te vergroten. Hiertoe worden ook action learning en organizational 
learning gerekend.

4.	 Organizational diagnosis and problem-solving techniques: het op een methodi-
sche manier diagnosticeren en oorzaken traceren.

5.	 Compaign-type changes: een groots georganiseerd en gepland verandertraject 
waarbij in een afgebakende periode een bepaald probleem wordt opgelost. Voor-
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beelden van ‘oplossingen’ zijn: downsizing, business process-reengeneering, fusies 
en overnames etc.

Cummings & Worley (2009) onderscheiden niet vijf maar vier typen interventies, die 
ieder verbonden zijn met een bepaald organisatievraagstuk waarvoor een oplossing 
nodig is:

1.	 Human process programs, gericht op mensen in de organisatie en hun interacties.
2.	 Technostructural methods, gericht op technologie en structuren om mensen en 

technologie te verbinden.
3.	 Human resources management interventions, gericht op de integratie van de 

mensen in de organisatie.
4.	 Strategic programs, gericht op het gebruik van hulpbronnen om een concur-

rentievoordeel ten opzichte van de omgeving te verwerven.

Schein (1999) richt zich met zijn interventies op het proces van begeleiden van personen, 
groepen, organisaties en menselijke gemeenschappen. Hij stelt dat de manier waarop de 
interactie tussen mensen plaatsvindt (het proces) even belangrijk is of belangrijker is dan 
wat (de inhoud) er gedaan wordt. Schein (1999) stelt dat het categoriseren afleidt van 
het fundamentele vraagstuk; het uitzoeken wat, in de zich ontwikkelende relatie tussen 
klant(systeem) en adviseur, op een gegeven ogenblik nuttig zou zijn. Daarom geeft hij 
de voorkeur aan het algemene begrip ‘faciliterende interventie’. Schein (1999) benoemt 
vanuit de gedragswetenschappen vier ‘faciliterende interventies’, te weten agenda-setting 
interventions, feedback, coaching of counseling van individuen of groepen en structural 
suggestions.

Ouweneel, Le Blanc, & Schaufeli (2013) schetsen een verschuiving in interventies van 
‘cure’ naar preventie naar ‘amplition’ wat zij omschrijven als “promoting and improving 
employee well-being” (p. 174) . Zij beschouwen dit als een tweede paradigma shift na de 
eerste waarbij er vooral een verschuiving is geweest van herstellen naar voorkomen. De 
verschuiving van ‘cure’ naar ‘amplition’ past bij het gedachtegoed van POS. Ook binnen 
deze stroming is er behoefte om interventies te categoriseren. Uit de meta-analyse van 
Meyers et al. (2013) blijkt dat er nog maar slechts beperkt inzichten bestaan over de wer-
kelijke effecten van positieve interventies. Op individueel niveau wordt in dit kader door 
Meyers, Woerkom, Reuver, Bakk, & Overski (2015) wel gesproken van zogenoemde 
‘strength interventies’. Een indeling van interventies gebaseerd op het gedachtegoed van 
POS is op dit moment en voor zover bekend bij de auteur niet beschikbaar.
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Het gebruiken van een indeling in type interventies is vooral bedoeld om enerzijds 
interventies die zijn toegepast te kunnen herkennen en anderzijds deze onder te kunnen 
brengen in een groep van gelijksoortige interventies.

Dit onderbrengen van een toegepaste interventie in een groep is gedaan door de on-
derzoeker. Aansluitend bij dit doel is binnen dit onderzoek gekozen voor een indeling 
die (1) bekend is voor de onderzoeker, (2) herkenning oproept en bij kan dragen aan 
het op eenduidige wijze indelen van de toegepaste interventie en (3) ruimte biedt voor 
interpretatie van de onderzoeker. Binnen dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van een 
indeling van typen interventies van Boonstra (2011). Na het bestuderen van zestien 
cases over organisatiecultuur komt Boonstra tot een indeling in vijf typen van interven-
ties voor cultuurverandering. Van meerwaarde bij deze indeling is dat zij rechtstreeks is 
afgeleid uit het bestuderen van Nederlandse cases hetgeen ook in dit onderzoek het geval 
is. De indeling geldt tevens als een indeling die de andere typologieën van interventies 
(Cummings & Worley, 2009; Blake & Mouton, 1976; Caluwé de & Vermaak, 2006) 
afdekt en kan zo beschouwd gelden als een meer universele indeling in interventies. De 
vijf typen van interventies zijn:

•	 Machtsinterventies (ingrijpen en doorpakken, I32). Deze interventies kunnen 
ruimte maken voor vernieuwing van werkwijzen en cultuur.

•	 Structurele en instrumentele interventies (systemen en structuren, S). Het zijn in-
terventies die ingrijpen op de structuur, systemen en technologie van organisaties.

•	 Betekenisvolle interventies (betekenis geven en waarden articuleren, B). Het zijn 
interventies waarbij het organiseren van ontmoetingen centraal staat. Tijdens de 
ontmoetingen zijn mensen, teamleden, op zoek naar de betekenis van hun werk, 
de wijze waarop ze samenwerken en de bestaansreden van het team.

•	 Conflictinterventies (verschil waarderen en conflict reguleren, V). Een cultuur-
verandering zet bestaande waarden, gewoonten en omgangsvormen onder druk 
(Boonstra, 2011). Zo kunnen spanningen en conflicten ontstaan. Spanningen 
en conflicten genereren vervolgens energie. Door conflicten en spanningen 
bespreekbaar te maken ontstaat een nieuwe creatieve bron voor vernieuwing van 
dieperliggende waarden.

•	 Interactie interventies (aan de slag en aan de praat, P). Dit betreft interventies 
waarbij mensen samen worden gebracht om beelden uit te wisselen, situaties te 
duiden, een visie te ontwikkelen en gezamenlijk(e) acties te ondernemen.

•	 Leerinterventies (met en van elkaar leren, L). Het betreft interventies die teamle-
den helpen te gaan experimenteren met vernieuwing en daarvan te leren.

32	 Tussen haakjes zijn steeds de benamingen opgenomen, de hoofdletter geeft de codering aan die is gebruikt.
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Bij de codering van toegepaste interventies is eveneens een categorie ‘overige’ opgenomen. 
Het betreft die interventies die niet direct zijn toe te wijzen aan een van bovenstaande 
typen.

5.4.3. Manier van interveniëren
Interventies kunnen op verschillende manieren in de praktijk worden toegepast. Zo 
kunnen bijvoorbeeld leerinterventies op een meer organische wijze tot stand komen 
op eigen initiatief van de teamleden zelf. Leerinterventies kunnen echter ook ‘van 
bovenaf ’ worden opgelegd door experimenten voor te schrijven, op te leggen en team-
leden verplicht te laten deelnemen aan deze experimenten. Bij het beschrijven van de 
wijze waarop interventies kunnen worden toegepast kan gebruik worden gemaakt van 
dezelfde indeling als bij de typering van interventies. Hier is ervoor gekozen dit niet te 
doen en de kleurentheorie van De Caluwé & Vermaak (2006) te gebruiken als indeling 
voor de manier van interveniëren binnen het onderzoek (de letters geven de code aan 
zoals toegepast):
–	 Geel (-drukdenken, G): veranderen behelst het behartigen van belangen van de 

betrokkenen, of hen te verleiden of te dwingen tot bepaalde opvattingen. Er wordt 
een machtsspel gespeeld dat gericht is op haalbare oplossingen, door middel van 
politieke middelen (bijvoorbeeld coalities vormen). Deze manier past in verande-
ringstrajecten waarbij complexe doelen en meerdere partijen betrokken zijn.

–	 Blauw(-drukdenken, B): er wordt gestreefd naar een beoogd doel, er wordt van uit-
gegaan dat er één ‘beste’ oplossing is. De stappen zijn gepland, de aanpak is gericht 
op materie en vorm. Blauwdrukdenken wordt vaak toegepast in minder complexe 
omgevingen.

–	 Rood(-drukdenken, R): De mens staat in deze benadering centraal. Rooddrukden-
ken wordt dan ook vaak gebruikt bij het veranderen van de ‘zachte’ aspecten van de 
organisatie. Middelen in het veranderingsproces zijn prikkeling, straf- of lokmid-
delen, en HRM-instrumenten.

–	 Groen(-drukdenken, Gr): ‘leren’ en ‘veranderen’ zijn in deze benadering nagenoeg 
hetzelfde. De organisatie wordt in beweging gebracht door mensen te motiveren om 
te leren. Getracht wordt het leervermogen te vergroten.

–	 Wit(-drukdenken, W): er wordt in deze benadering vanuit gegaan dat alles auto-
noom en altijd in verandering is. Er wordt veranderd door het losmaken van energie. 
Complexiteit en dynamiek worden dan ook als zeer bruikbaar gezien om beweging 
in de organisatie te krijgen.

De keuze voor het toepassen van deze indeling binnen het onderzoek is om verschillende 
redenen gemaakt. In de eerste plaats omdat de kleurentheorie binnen veel Nederlandse 
organisaties grote bekendheid geniet, meer dan diverse andere indelingen. Door te kie-
zen voor een ‘bekende’ indeling van interventies, weg van het jargon over veranderstrate-
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gieën (Caluwé de & Vermaak, 2006), kan het gesprek over de wijze waarop interventies 
binnen teams zijn toegepast eenvoudiger plaatsvinden. Juist bij het achterhalen van de 
toegepaste wijze van interveniëren is de interpretatie van de uitleg en toelichting, gege-
ven door de teamleden, van belang. Dan helpt het als de teamleden, terwijl ze de wijze 
van interveniëren verwoorden, gebruik (kunnen) maken van begrippen die voor hen 
zelf bekend zijn en anderzijds op eenduidige wijze zijn te herleiden tot een gehanteerde 
theoretische indeling. De kleurentheorie van De Caluwé & Vermaak (2006) biedt deze 
taal en herkenning. Een tweede reden om te kiezen voor de kleurentheorie is er in gele-
gen dat de kleurentheorie in zich geen normatief kader heeft. Zij beschouwen de kleuren 
als nevengeschikt, er is geen beste, geen betere of een slechte kleur. De afwezigheid van 
een normatief karakter is hier wenselijk om zo de teamleden vooral de gelegenheid te 
bieden om te vertellen over de wijze waarop de interventies zijn toegepast en minder of 
zelfs geheel niet de behoefte voelen om zich daarover te verantwoorden. Een derde reden 
om te kiezen voor de kleurentheorie is dat de theorie geldt als een metatheorie. Elke 
‘kleur-druk’ vertegenwoordigt een dominant paradigma waarin de bekendste theorieën 
over veranderstrategieën en interventiebenaderingen zijn geïntegreerd.

De keuze om de kleurentheorie van De Caluwé en Vermaak (2006)binnen dit onderzoek 
en op de bovenbeschreven wijze toe te passen impliceert ook een keuze om de andere 
indelingen in interventies niet toe te passen. De redenen om niet te kiezen voor een van 
de andere indelingen in interventies zijn voor een deel de tegenhanger van de positieve 
redenen. Zo zijn zowel de onderzoeker als de teamleden (als veronderstelling) minder 
bekend met de alternatieven. Tegelijk is ook een aantal redenen aan te voeren die niet bij 
de positieve keuze zijn vermeld. Een van die reden is dat bijv. de indelingen van Cum-
mings & Worley (2009), gekoppeld aan type organisatievraagstukken, Schein (1999), 
gekoppeld aan vooral het begeleidingsproces en Ouweneel, Le Blanc, & Schaufeli 
(2013), gekoppeld aan ‘amplition’ meer specifiek van karakter zijn en daardoor mogelijk 
beperkter toepasbaar zijn in een onderzoek waar op voorhand niet te voorzien is welke 
interventies en met welke intensiteit worden toegepast. De keuze voor de ene indeling is 
zeker niet bedoeld als een antikeuze of diskwalificatie voor de beschikbare alternatieven.

Binnen het onderzoek is ervoor gekozen om beide indelingen (één voor het type inter-
ventie en één voor de wijze van interveniëren) naast elkaar te gebruiken. Op deze wijze 
is, als vierde reden tenslotte, scherper een contrast tussen type interventie en wijze van 
interveniëren te objectiveren. De typering van interventies geldt vooral als een uiting van 
de ‘tacit knowledge’ van de onderzoeker. De beschrijving van de wijze van interveniëren 
geldt als een geëxpliciteerde beleving van een of meer teamleden. Door voor beide een 
andere indeling toe te passen neemt het onderscheidende karakter van de een (type 
interventie) ten opzichte van de ander (wijze van interveniëren) toe.



 Hoofdstuk 5. | Kernbegrip I: Interventies

139

H
oo

fd
stu

k 
5

Aanvullend op de ‘zuivere’ indeling zoals door De Caluwé & Vermaak (2006) beschreven 
is bij de categorisering van de wijze van interveniëren een tweetal meer hybride vormen 
van wijze van interveniëren toegepast. Het betreft de combinatie van geeldruk- en 
blauwdrukdenken (G/B) en de combinatie van blauwdruk- en rooddrukdenken (B/R). 
Dat juist deze combinaties van ‘kleurdenken’ wel zijn opgenomen en andere denkbare 
combinaties (bijv. geel-wit) niet is vooral ingegeven door de eigen ervaring van de onder-
zoeker opgedaan tijdens adviesprojecten binnen de publieke sector in de afgelopen circa. 
30 jaar. Als adviseur en begeleider van veranderingsprocessen heb ik de publieke sector 
leren kennen als een sector waar bij leidinggevenden, liever als managers bestempeld, de 
kleuren geel en blauw oververtegenwoordigd zijn. Aanvullend daarbij is er de ervaring 
dat bij teamleden de kleuren blauw en rood meer nadrukkelijk aanwezig zijn. De Caluwé 
& Vermaak (2006) stellen hierbij dat kleuren vaak correleren met organisaties en dat dit 
functioneel kan zijn. Tegelijk geven zij ook aan dat er allerlei situaties denkbaar zijn waar 
het misschien niet meer mogelijk is de kleuren gescheiden te houden. Het gaat, aldus De 
Caluwé & Vermaak (2006) dan vaak om complexe omgevingen en vraagtukken.

5.4.4. Niveau van interveniëren
Cummings en Worley (2009) komen tot drie organisatorische niveaus waarop in-
terventies kunnen worden toegepast. Het gaat om respectievelijk individueel niveau, 
groepsniveau en organisatieniveau. Blake en Mouton (1976, p. 117) hebben in hun 
consulcube één van de drie dimensies (diagnosed problems, focus of attention en mode 
of intervention) gereserveerd voor het niveau (focus of attention) waarop de interven-
ties plaatsvinden. Zij onderscheiden vijf niveaus waarop interventies kunnen worden 
toegepast, individu, groep, intergroep, organisatie en community of maatschappij. De 
Caluwé en Vermaak (2006) volgen Cummings & Worley (2009) en komen tot een 
indeling naar drie niveaus.

Binnen dit onderzoek zal eveneens gebruik worden gemaakt in een indeling naar 3-ni-
veaus:

•	 individueel-niveau: Betreft interventies die zijn toegepast en gericht zijn op steeds 
een individueel teamlid;

•	 deelniveau: Betreft interventies waarbij een deel van het team (vanaf 2 of meer 
teamleden) maar niet het gehele team is betrokken;

•	 teamniveau: Betreft interventies die zijn toegepast waarbij alle leden van het team 
zijn betrokken.
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5.5. Categorisering interventies t.b.v. het onderzoek

Het is niet de doelstelling van dit onderzoek nieuwe inzichten toe te voegen aan be-
staande indelingen van interventies. Het is wel de doelstelling om de uitwerking, het 
effect van een bepaald type interventies op ervaren teamenergie in kaart te brengen. 
Om dit op een gesystematiseerde wijze te kunnen doen is het nodig dat interventies die 
binnen de teams uit het onderzoek zijn toegepast in de eerste plaats worden herkend en 
in categorieën (kunnen) worden ingedeeld. De thans nog beperkt beschikbare inzichten 
voor wat betreft de effecten van POS-interventies en het ontbreken van een bruikbare 
indeling in type interventies maken dat binnen dit onderzoek is gekozen voor een vanuit 
de ODC bekende indeling in interventies.

De Caluwé & Vermnaak (2006) definiëren interventies als: “één (of een serie) geplande 
veranderactiviteit(en) die erop gericht is (zijn) de effectiviteit van een organisatie te 
helpen vergroten” (p. 223). De focus van dit onderzoek ligt bij teams. Interventies bin-
nen teams staan centraal. Het gaat hier in eerste instantie om, in navolging van De 
Caluwé & Vermaak (2006), het vergroten van de effectiviteit van een team. Het gaat 
ook om de sociale prestaties van het team. Alle deelnemende teams bevinden zich in 
een veranderende situatie waarbij interventies worden toegepast. In hoofdstuk 6 wordt 
beschreven dat teams ook kunnen streven naar een zo gunstig mogelijke en ervaren te-
amenergie. Zo gunstig mogelijk impliceert dan vervolgens dat er door het team gewerkt 
wordt aan een dynamische balans tussen focus op (functionele) prestaties en sociale 
prestaties (werksfeer). De Caluwé & Vermaak (2006) leggen in hun definitie de nadruk 
op geplande veranderactiviteiten. Binnen dit onderzoek staan toegepaste veranderacti-
viteiten centraal, het gaat niet om de intentie om interventies toe te passen; uitsluitend 
interventies worden in het onderzoek betrokken voor zover ze ook daadwerkelijk zijn 
toegepast.
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Deelvraag 2: Wat is een interventie?

Interventies binnen dit onderzoek:
Een interventie bestaat uit één (of een serie) toegepaste veranderactiviteit(en) gericht op of het 
vergroten van de effectiviteit van het team of het realiseren c.q. behouden van een voor het team 
gunstige teamenergie.
Interventies kunnen op 3 niveaus worden toegepast:

1.	 op individueel niveau gericht op een enkel teamlid;
2.	 op het niveau tussen twee of enkele individuen;
3.	 op het niveau van het gehele team waarbij alle teamleden zijn betrokken.

33	 In het veldwerkdeel van het onderzoek wordt in de communicatie met de betrokken organisaties ook gesproken 
over acties, maatregelen, initiatieven, inspanningen als synoniem voor interventies.
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6.
Kernbegrip II: Teamenergie
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6.1. Introductie

Waar gaat het om bij energie? Je werk doen kost energie, tegelijk als je het op een prettige 
manier kunt doen kan het ook weer energie geven (Marks, 1977). Je werk doen, of je 
werk zo goed mogelijk doen lijkt niet meer voldoende in deze tijd. Van medewerkers 
wordt verwacht dat zij bereid zijn om net dat stapje extra te zetten en tegelijkertijd ook 
steeds bezig zijn met het zoeken naar mogelijkheden om het de volgende keer beter, 
slimmer, sneller, etc. te doen. Dit vraagt veel van medewerkers. Wat geeft medewerkers 
deze kracht, deze drive om steeds weer nieuwe uitdagingen aan te gaan, problemen 
op te lossen, de eigen vermoeidheid te overwinnen en toch die ‘extra mile’ te gaan? 
Het is een vraag die zowel onderzoekers (Schiuma et al., 2007), adviseurs en vooral 
ook organisaties bezighoudt. Het is dan ook niet verrassend dat individuele energie 
en collectieve energie op veel aandacht kunnen rekenen op dit moment. Medewerkers 
met energie zijn noodzakelijk voor het succes van organisaties. Medewerkers met veel 
(goede) energie zijn meer productief, creatief en hebben bovendien volgens Cross et 
al. (2003) een positieve invloed op anderen. En het gaat dan niet alleen om de fysieke 
kracht van medewerkers, noch alleen om de mentale sterkte; het gaat meer om ‘iets’ dat 
aanzet tot motivatie, dat teamwork doet floreren, dat ruimte geeft aan creativiteit om zo 
individuen, teams en organisaties een voordeel geeft ten opzichte van andere organisaties 
aldus Schiuma et al. (2007).

Met z’n allen begrijpen we intuïtief het concept van energie. Energie is overal aanwezig, 
in elk individu, in elk team en in elke organisatie. Het wordt alom erkend als een be-
langrijke factor die van invloed is op ons eigen functioneren maar ook op dat van teams, 
organisaties en allerlei andere vormen van samenwerking. Individuele energie vormt 
de basis en is de afgelopen decennia veelvuldig en vanuit verschillende invalshoeken 
bestudeerd (Quinn & Dutton, 2005; Quinn, Spreitzer, & Lam, 2012; Cross, Baker, 
& Parker, 2003). Schiuma et al. (2007) melden dat in de literatuur drie typen van 
energie onderscheiden worden; individuele energie, team energie en organisatie-energie. 
Teamenergie geldt daarbij als de vorm van energie die we het minst goed kennen, waar 
het minste onderzoek naar is verricht.



 Hoofdstuk 6. | Kernbegrip II: Teamenergie

146

Emotionele  
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gedachten 
Figuur 6  Dimensies van individuele energie volgens Schiuma et al.

Energie maakt deel uit van het alledaagse leven en is verbonden aan de motivatie en 
bereidheid om inzet te plegen; om toegevoegde waarde te leveren. Die motivatie en 
bereidheid worden volgens Cross et al. (2003) mede bepaald door de mate waarin me-
dewerkers in hun sociale omgeving te maken hebben met ‘energizers en de-energizers’. 
Energizers zijn collega’s binnen of buiten het team die vooral realistische mogelijkheden 
zien, ‘de-energizes’ richten zich vooral op belemmeringen, op de ‘beren op de weg’. 
Energizers doen de bereidheid om zelf energie in het werk te stoppen toenemen. Een 
ander element dat van invloed is op de bereidheid om energie in het werk te stoppen 
betreft het zelfbeeld. Medewerkers met een positiever zelfbeeld zijn volgens Llorens et 
al. (2007) meer bereid om energie en tijd in het werk te stoppen en taken af te ronden 
dan medewerkers met een minder positief of zelfs negatief zelfbeeld. In het onderstaande 
wordt aan de hand van bestudeerde literatuur het begrip teamenergie nader beschreven. 
De beschrijving volgt voor een deel de verschuiving van aandacht van eerst en vooral 
individuele energie naar collectieve energie waar teamenergie een onderdeel van vormt.

6.2. Waarom is energie, individueel of collectief van belang?

Als er bij alles wat we doen sprake is van energie, dan is energie belangrijk. Daarbij 
realiseren we ons meer en meer dat de beschikbare bronnen van energie eindig zijn, 
of het nu gaat om mondiale bronnen van fossiele brandstof maar ook om de hoeveel-
heid energie die mensen hebben om deel te nemen aan de samenleving, organisaties, 
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gemeenschappen, enzovoorts. Energie is in haarzelf van het grootste belang, tegelijk 
is het misschien wel nog belangrijker (Schwartz & McCarthy, 2007) om na te denken 
hoe we het beste met onze energie kunnen omgaan? Dat er veel energie onnodig wordt 
gebruikt, verkeerd wordt gebruikt en ook verloren gaat is niet alleen een constatering die 
gedaan kan worden bij onze traditionele, natuurkundige vormen van energie maar ook 
bij individuele en collectieve energie.

Buchingham (2011) stelde dat de meeste organisaties vergelijkbaar zijn met een legpuz-
zel die in een verduisterde kamer in elkaar is gezet. Elk stukje is maar zo’n beetje op 
een plaats gelegd en de randen zijn stevig naar beneden geduwd dat het lijkt alsof ze 
op de juiste plaats liggen. Zodra we echter de jaloezieën ophalen en er licht de kamer 
instroomt, zien we de realiteit: acht van de tien stukjes liggen op de verkeerde plek. Acht 
van de tien werknemers hebben het gevoel dat ze niet op de juiste plaats zitten. Acht van 
de tien werknemers hebben nooit de kans gehad het beste van zichzelf te ontplooien. Zij 
lijden eronder, hun organisatie lijdt eronder en de klanten lijden eronder. De vergelij-
king met de puzzel geeft de kern van het vraagstuk van individuele en collectieve energie 
aan. Aandacht besteden aan energie heeft vergaande gevolgen voor medewerkers en kan 
organisaties enorme voordelen opleveren (Bruch & Vogel, 2011).

Wat onderscheidt mensen die over veel energie beschikken nu van mensen die over min-
der energie beschikken? Zijn zij vanuit zichzelf meer energiek, meer betrokken, meer 
gedreven of staan zij beter in contact met hun gevoelens en welke rol speelt de omgeving 
daarbij? Via diverse onderzoeken is de relatie aangetoond tussen het aanwenden van 
energie en het behalen van (concurrentie-)voordelen. Zo laten bijvoorbeeld Atwater & 
Carmeli (2009) zien dat er positieve effecten zijn tussen emotionele prikkeling, zich 
energiek voelen en creativiteit bij medewerkers. Fredrickson (2001) toont aan dat als 
medewerkers zich meer energiek voelen er ook meer sprake is van een zekere mate van 
efficiency in gedachten en gevoelens. Een duidelijk doel voor ogen hebben is een vereiste 
om energie te kunnen focussen volgens Jackson & Csikszentmihalyi (1999). Alleen dan 
zijn uitzonderlijke prestaties, bijvoorbeeld in de sport, mogelijk.

Individuele energie is belangrijk. Individuen met energie hebben een uitwerking op 
hun omgeving, op hun naaste collega’s. Energie is besmettelijk (Barsade, 2002). Bak-
ker, Demerouti, & Schaufeli (2005) laten met onderzoek zien dat mensen met veel 
energie besmettelijk zijn voor de productiviteit van anderen in de directe omgeving. 
Het onderzoek laat ook zien dat energie op een positieve manier kan resoneren met de 
ontwikkeling van persoonlijke kwaliteiten en capaciteiten van medewerkers. Onderzoe-
ken van Healey et al. (2015) en ook de publicatie van Burger et al. (2010) versterken 
het vermoeden dat processen als besmetting binnen een team een sleutelrol vervullen 
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bij het ontstaan en vervolgens toepassen van gedeelde opvattingen. Naast dat diverse 
onderwerpen in verband zijn gebracht met energie is er ook nog veel niet duidelijk. 
Cross et al. (2003) bevelen zo aan, als voorbeeld, nader onderzoek te doen naar de mate 
waarin mensen met stress kunnen omgaan of juist toestaan dat stress een belangrijk 
verlies in energie met zich meebrengt.

Energie is niet alleen van belang bij de persoonlijke ontwikkeling of groei van individuen. 
Bruch & Vogel (2011) en ook Kipfelsberger & Bruch (2014) laten zien dat organisaties 
volop kunnen profiteren van het geven van aandacht aan energie. De aanwezige energie 
binnen organisaties beïnvloedt rechtstreeks de performance van een organisatie. Over-
tuigend laten Bruch & Vogel (2011) zien wat de gevolgen, positief en negatief, voor 
organisaties kunnen zijn indien bepaalde vormen van energie dominant aanwezig zijn.

Het belang van individuele en collectieve energie maakt dat de behoefte toeneemt om 
het begrip energie te duiden en te omschrijven. Energie lijkt meer en meer als container-
begrip te worden gebruikt. Voor zover de auteur bekend, is er tot op heden en diverse 
pogingen ten spijt, geen sluitende definitie beschikbaar voor sociale34 energie.

6.3. Omschrijvingen van het begrip energie

In de loop der jaren zijn verschillende pogingen ondernomen het begrip ‘sociale energie’ 
zo concreet mogelijk te omschrijven. Thayer (1989), als een van de eersten, legt de 
nadruk op energie als het gevoel om bereid te zijn tot het ondernemen van actie waartoe 
men ook in staat is. Loehr & Schwartz (2003) beschrijven energie als het vermogen om 
arbeid te verrichten. Zij benadrukken daarbij het energetische en leggen de relatie met het 
construct bevlogenheid. “To be fully engaged, employees must be physically energized, 
emotionally connected, mentally focused and spiritually aligned with a purpose beyond 
our immediate self-interest” (Loehr & Schwartz, 2003, p. 5). Dutton (2003) geeft aan 
dat energie is “the fuel that makes great organizations run” (p. 7). Hij omschrijft energie 
als een oplaadbare bron die in het voordeel van organisaties en haar leden kan werken.

Quinn & Dutton (2005) geven aan dat energie een construct is dat weliswaar door veel 
auteurs wordt gebruikt maar eigenlijk zelden wordt gedefinieerd. Praten en schrijven 
over energie gaat ons gemakkelijk af, dit geldt ook bij de associaties en gevoelens die 
energie bij ons oproepen. Sociale energie duidelijk omschrijven of zelfs eenduidig de-
finiëren blijkt een stuk lastiger te zijn. Quinn & Dutton (2005) geven aan dat “energy 

34	 De term sociale energie is gebruikt om duidelijk het onderscheid te maken met de meer bekende natuurkundige 
vormen van energie.
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is a type of positive effective arousal, which people can experience as emotion -short 
responses to specific events- or mood- longer-lasting affective states that need not to 
be responses to specific events” (p. 36). Met hun omschrijving voegen zij een op dat 
moment nieuwe dimensie toe aan het begrip energie, namelijk tijd of de periode dat 
energie als prikkeling (arousal) ervaren wordt.

Ook collectieve energie kan volgens Schiuma et al. (2007) gezien worden als een vorm 
van prikkeling die ervaren wordt als een (positieve of negatieve) emotie. Zij omschrijven 
deze respons als een drijfveer voor gedrag die zorgt voor een versterkende, motiverende 
spiraal en vervolgens gevolgen heeft voor het presteren van een collectief, hier bedoeld 
als team.

Bruch & Vogel (2011) refereren naar de potentiele actie en het daadwerkelijk uitvoeren 
van werk; zij omschrijven energie “as the extent to which an organization, division, 
or team has mobilized its emotional, cognitive, and behavorial potential to pursue its 
goals” (p. 5). Jansen (2004) geeft geen omschrijving van het begrip energie, zij neemt 
het begrip energie op om haar begrip Change-Based Momentum te omschrijven:”In 
contrast to persisting with or enhancing a prior course of action, change based momen-
tum represents the energy associated with movement along a new trajectory. It applies 
to the more change-specific energy fluctuations experienced during the pursuit of a new 
goal” (p. 278) .

6.4. Individuele energie

Nadrukkelijke belangstelling voor energie is er sinds het einde van de vorige eeuw. Ver-
schillende constructen, gerelateerd aan individuele energie zijn in deze periode onder-
zocht. Voorbeelden zijn emotionele energie (Collins R. , 1981), energetische prikkeling 
(Quinn & Dutton, 2005; Thayer, 1989), subjectieve vitaliteit (Ryan & Frederick, 1997), 
‘vigor’ (Shirom, 2003) en engagement(Kahn, 1990). Spreitzer et al. (2012) komen na 
een literatuur review tot een zestal onderzoeksstromingen voor ‘human energy’, hier ver-
taald als individuele energie. In het onderstaande worden de verschillende stromingen 
van onderzoek naar individuele energie toegelicht en besproken. De bespreking vindt 
plaats op basis van het review uitgevoerd door Spreitzer et al. (2012).

Ego-depletion-Theory (EDT)
Energie wordt hier beschouwd als een fysiek, biologisch construct gekoppeld aan indi-
viduen. Het belangrijkste inzicht dat voortkomt uit deze onderzoeksstroming is dat de 
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bron van energie in de vorm van glucose en ATP35 uitgeput raakt of wordt gebruikt voor 
activiteiten die een hoog niveau vereisen aan ‘self-control’ en het maken van keuzen. 
Energie is nodig bij fysiologische processen. Recent onderzoek toont de verandering in 
energie aan, gemeten via ‘active blood glucose’ (Gailliot & Baumeister, 2007). Fysieke 
energie kan volgens Spreitzer et al. (2012) bestaan uit potentiele energie (energie die niet 
gebruikt wordt maar er wel is) en kinetische energie. Acties, handelingen die energie 
vragen kunnen bewust of onbewust worden uitgevoerd. Fysieke energie is datgene dat 
individuen in staat stelt om te bewegen, te doen en na te denken.

Attention Restoration Theory (ART)
Net als de EDT stelt ook de ART dat beschikbare energie eindig is; het is een uit te 
putten bron. De ART wijkt af van de EDT daar waar het energie onderzoekt als een 
gerichte vorm van aandacht (directed attention). Gerichte aandacht verwijst naar indi-
viduele capaciteiten om de aandacht te focussen. Volgens de theorie kan energie via twee 
verschillende manieren opraken. In de eerste plaats, net als bij de EDT, via remmende/
beperkende afleidingen, als zorgen en stress, die ervoor zorgen dat er mentale moeheid 
ontstaat. In de tweede plaats door het verwerken van informatie (Kaplan S. , 2001). 
ART besteedt ook aandacht aan het herstellen van energie. Waar de EDT stelt dat ener-
gie uitsluitend aangevuld kan worden door glucose, stelt de ART dat er vier aanvullende 
mogelijkheden zijn voor het herstellen van energie (Kaplan S. , 2001). Spreitzer et al. 
(2012) stellen dat EDT en ART elkaar overlappen daar waar het de uitputting van de 
energiebron betreft, echter het tweede inzicht dat er aanvullend vier mogelijkheden zijn 
om energie te herstellen is volgens hen ‘more puzzling’.

Zelf-determinatie Theorie (ZDT)
De ZDT is volgens Van den Broeck (2013) een macro-theorie voor motivatie en per-
soonlijkheid. De theorie maakt onderscheid in intrinsieke, autonome motivatie waarbij 
medewerkers gedreven worden door het gevoel dat hun taken belangrijk of waardevol 
zijn en gecontroleerde, opgelegde motivatie waarbij medewerkers worden gedreven door 
belonen en straffen. Kwaliteitsvolle motivatie ontstaat wanneer aan drie basisbehoeften 
is voldaan; autonomie (psychologisch vrij zijn om te handelen), competentie (het gevoel 
hebben doeltreffend te kunnen handelen op basis van eigen vaardigheden) en verbon-
denheid (de mogelijkheid hebben om goede relaties op te bouwen met anderen). De 
theorie gaat ervan uit dat mensen zelf streven naar geluk, de kans daarop is groot als je 
mensen in hun natuurlijke omgeving zet. Geluk heeft iets met samen. De gedachte is 
dat als aan de drie basisbehoeften is voldaan je terughoudend dient te zijn in het willen 

35	 ATP staat voor adenosinetrifosfaat. Het is een energierijke fosfaatverbinding waarin een bepaalde hoeveelheid 
energie die uit de verbranding van ons voedsel is vrijgekomen is vastgelegd en welke onze cellen nodig hebben 
voor spiercontractie.
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beïnvloeden van de motivatie. Het durven over te laten aan de intrinsieke motivatie is 
hierbij een uitdaging. Mensen willen graag ergens bij horen en vinden nauwelijks iets 
erger dan buitengesloten te worden.

Volgens de ZDT wordt energie gedefinieerd als “subjective vitality, or a feeling of en-
thusiasm, aliveness, and positive energy” (Ryan & Frederick, 1997). Het inzicht dat de 
ZDT biedt wordt door Spreitzer et al. (2012) als volgt samengevat “ZDT, then, helps us 
to see how activity - even self-regulated activity - can be vitality-enhancing rather than 
ego-depleting if it satisfies a person‘s needs for autonomy, competence and relatedness. 
All human activity requires the transformation of potential energy in the form of glucose 
and ATP into kinetic energy in the form of action, but some of these activities are more 
emotionally depleting than others” (p. 158).

Energetic Arousal (EA)
Energetische prikkeling is volgens Thayer (1989) de subjectieve ervaring die vergezeld 
gaat met de zodanige activering van het lichaam dat er gevoelens van enthousiasme, 
opwinding en vitaliteit (Ryan & Frederick, 1997) worden ervaren. Thayer formuleert 
daarbij een spanning. Hij stelt dat we fysieke energie gebruiken om ‘te doen’. Maar 
door te doen raakt deze bron wel uitgeput. Echter het gevoel van energetische prik-
keling ontstaat juist door ‘te doen’ en laat deze bron verder aanzwellen. Binnen een 
organisatorische context wordt energetische prikkeling geassocieerd met creativiteit (De 
Dreu, Baas, & Nijstad, 2008), passie (Cardon, Wincent, Singh, & Drnovsek, 2009) en 
overeenstemmende stemming of gedeelde opvattingen binnen groepen en emotionele 
besmetting (Bartel & Saavedra, 2000).

De onderzoeksstroming geeft vooral inzicht in de onderliggende oorzaken en gevolgen 
van energetische activatie. Door de antecedenten te kennen kunnen we beter begrijpen 
welke organisatorische condities naar waarschijnlijkheid leiden naar efficiënt gebruik 
van energie.

Interactional Ritual Chain Theory (IRCT)
De IRCT bouwt voort op het gedachtegoed van EA, het benadrukt verder de sociale 
functies van EA. Collins (1993) herkent vooral de emotionele energie als een centrale 
dynamische kracht waaromheen al het andere ‘revolves’. Op individueel niveau gene-
reert het werk haar eigen niveau van emotionele energie voor medewerkers. Individuen 
met veel emotionele energie zullen volgens Collins (1993) hun werk motiverend vinden. 
Emotionele energie als gevolg van situaties op het werk kan meer motiverend zijn dan 
beloningen van materiele aard. Emotionele energie is volgens Collins (1993) dus de 
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activering die mensen elke dag voelen en kan variëren van enthousiasme en vertrouwen 
tot apathie en depressie.

Collins (1993) stelt daarbij dat mensen alleen afwijkingen t.o.v. de ‘normale’ waarden 
waarnemen. Energie is er altijd; misschien zijn we ons daarvan minder bewust. Dat 
bewustzijn neemt toe als er afwijkingen zijn; dit registreren we. Collins (2004) ziet 
emotionele energie als een mechanisme dat gebruikt kan worden om het vormen en 
hervormen van sociale structuren te verklaren. Mensen houden ervan om ‘besmet’ te 
raken met energie en zullen steeds proberen deze ervaring opnieuw op te kunnen doen 
door in activiteiten te participeren waarvan zij, volgens Collins (2004) denken dat het 
hen emotionele energie zal geven. Er wordt als het ware een ketting gemaakt van verge-
lijkbare ervaringen.

Energie wordt volgens het IRCT gedachtegoed tevens beschouwd als het resultaat van 
een succesvolle interactie, daarmee het sociale karakter van energie benadrukkend. 
Dutton (2003) stelt in dit kader dat energie bij mensen toeneemt wanneer zij betrok-
ken zijn in specifieke relationele activiteiten waar sprake is van respect, bekwaamheid 
en vertrouwen. Quinn (2007) wijst er op dat de energie die mensen inbrengen in de 
interactie de kwaliteit van de relatie kan beïnvloeden die voortkomt uit de interactie. 
De onderzoeksstroming is vooral van belang bij het begrijpen van energie in groepen 
en organisaties. Meer dan welke andere onderzoeksstroming ook is er bij de IRCT 
aandacht voor het sociale element bij energie. De interacties tussen mensen vormen het 
object van studie bij deze onderzoeksstroming. De behoefte van mensen om steeds weer 
de activering van emotionele energie te ervaren motiveert mensen om te participeren in 
interacties en deze steeds weer op te zoeken of zelf te creëren.

Conservation of Resources (CoR)
Bij deze onderzoeksstroming wordt energie als een (hulp-)bron beschouwd. De term 
bron verwijst hierbij naar objecten, persoonlijke eigenschappen, condities of energie die 
door een individu waardevol worden beschouwd (Hobfoll, 1989). Hobfoll & Shirom 
(2001) geven aan dat er sprake is van een intrinsieke energetische bron. Zij gebruiken 
hiervoor de term ‘vigor36’; het gaat om individuen die merkbaar fysiek aanwezig zijn, 
cognitief alert zijn en emotionele energie laten zien. Stress zorgt ervoor dat bronnen 
uitgeput raken met als gevolg dat deze weer aangevuld dienen te worden. Naar aanlei-
ding van het review dat Spreitzer et al. (2012) hebben uitgevoerd stellen zij “ we can 
now articulate more clearly that when researchers use terms such as “physical energy”, 

36	 Vigor kan vertaald worden als energie maar ook als daadkracht, fut, pit en arbeidsvermogen. Hier is ervoor 
gekozen om de term niet te vertalen omdat elke vertaling naar het Nederlands afbreuk doet aan datgene dat de 
term Vigor in zijn geheel omvat.
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“cognitive energy”, or “emotional energy”, what they mean is the energetic arousal that 
a person feels about investing effort (kinetic energy) into particular activities (physical, 
cognitive, or emotional)” (p. 162).

Het Job Demands Resources Model (JDR-model) is binnen de CoR een veel toegepast 
en onderzocht model (Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001; Schaufeli & 
Bakker, 2004). Het is een omvattend model waarbinnen categorisatie plaatsvindt van 
werkkenmerken naar werkeisen en werkhulpbronnen. Werkeisen bestaan uit combinaties 
van fysieke, cognitieve, emotionele, sociale of organisatorische werkkenmerken die een 
langdurige inspanning vereisen of continu een beroep doen op de vaardigheden (Bak-
ker, Demerouti, Taris, Schaufeli, & Schreurs, 2003). Stressoren (o.a. rolconflicten) zijn 
daarbij de werkeisen die belemmerend werken, ze werpen blokkades op en verhinderen 
medewerkers hun doelen te bereiken. Stressoren zijn bedreigend; ze lokken negatieve 
gevoelens uit en kosten veel energie. Hulpbronnen zijn volgens Demerouti et al. (2001) 
combinaties van fysieke, cognitieve, emotionele, sociale of organisatorische werkaspec-
ten die werkeisen bufferen, functioneel zijn in het bereiken van de werkdoelen en op 
zichzelf belangrijk zijn omdat ze persoonlijke groei, ontwikkeling en leren stimuleren.

Werkeisen worden binnen het JDR-model beschouwd als een functie van uitputting 
(gebrek aan energie) en cynisme en leiden tot burn-out. Hulpbronnen leiden tot 
bevlogenheid; waarbij bevlogenheid geoperationaliseerd is in termen van vitaliteit en 
toewijding. Van den Broeck (2013) laat zien dat een zelfde energetisch-motivationeel 
mechanisme aan de basis ligt van zowel burn-out als bevlogenheid. Burn-out is niet 
alleen het gevolg van een langdurige uitputting van energie, het is ook een totaal gebrek 
aan motivatie.

Schaufeli & Taris (2013) komen tot de conclusie dat het JDR-model op korte termijn 
populair zal blijven; het open en heuristische karakter van het model dat een brede 
toepassing mogelijk maakt staat daarvoor garant aldus beide onderzoekers. Zij stellen 
tevens dat er methodologische problemen zijn met de toepassing van het JDR-model op 
collectief niveau (Schaufeli & Taris, 2013).

6.5. Collectieve energie

Aandacht voor collectieve energie is er vooral sinds het begin van deze eeuw. De aanzet 
van Vogel & Bruch (2012) om overzicht te scheppen in de diverse onderzoeken naar 
collectieve energie illustreert dat het een kennisgebied in ontwikkeling is. Individuele 
energie geldt als de basis in alle onderzoeken en literatuur over collectieve energie (op 
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het werk). Het begrip collectieve energie bouwt voort op een driedeling naar typen 
energie (individu, groep of team en organisatie) van onder andere Schiuma et. al (2007). 
Een indeling die ook door diverse onderzoekers binnen de interventiekunde en veran-
derkunde wordt gebruikt. Daar is aansluiting en parallelliteit.

Energie bij groepen of teams is als concept daarbij het minst expliciet beschreven. Col-
lectieve energie op het werk is de laatste jaren meer onderzocht (Bruch & Ghoshal, 2003; 
Cole et al., 2012; Dutton, 2003; Jansen, 2004; Cross, et al., 2003; Atwater & Carmeli, 
2009). Dit los van diverse auteurs die het begrip energie binnen het kennisdomein 
interventie- en veranderkunde gebruiken (Caluwé de & Vermaak, 2006; Burger et al., 
2010). Schippers & Hogenes (2011) geven aan dat voor veel theorieën die beschreven 
zijn over energie en/of energetische implicaties er geen expliciete vermelding is voor 
het niveau waarop de theorie betrekking heeft. Het geven van aandacht aan collectieve 
energie heeft de potentie in zich om groepen, teams, units en hele organisaties beter te 
begrijpen. Dit kan de weg vrij maken voor effectiever ‘energiemanagement’. Recente 
onderzoeken en publicaties ten spijt; er is nog maar beperkt sprake van een ‘body of 
knowledge’ rondom collectieve37 energie. Bij de toegenomen belangstelling voor col-
lectieve energie gaat het niet alleen om het beschouwen van individuele energie in de 
context (1) van het werk. De belangstelling verbreedt zich ook naar (2) energie als een 
sociaal (collectief ) construct. Schippers & Hogenes (2011)s hebben het in dit kader over 
een kennisdomein in opkomst.

Cole et al. (2005) beschrijven het sociale element van energie. In een sociale interactie 
zorgen emotionele en cognitieve transacties voor energetische processen die weer via 
het meten van ervaren energie ‘geobjectiveerd’ kunnen worden (Bruch & Vogel, 2011). 
Volgens Cole et al. (2005) is er daarbij sprake van cognitieve transformatie gebaseerd op 
wederkerige processen van uitwisseling van kennis, begrip, actie en reactie. Het tweede 
energetische proces van emotionele transformatie is volgens Schiuma et al. (2007) geba-
seerd op het tonen van emoties, reacties daarop en aanpassingen daarbij.

Teamenergie is volgens Hassebrauck & Buhl (1996), in de relaties tussen de individuen 
binnen een team, de resultante van drie orthogonale dimensies: emotie, cognitie en 
motivatie (als de redenen om betrokken te zijn bij de interactie op zich).

37	 Hier wordt de term collectieve energie gebruikt. In diverse literatuur wordt ook de term organisatie-energie 
gebruikt. Het begrip collectief benadrukt het sociale en het sociaal constructivistische element bij energie. De 
term organisatie-energie kan verwarring oproepen. Immers wordt gedoeld op de sociale energie die binnen 
de context, in dit geval een organisatie, aanwezig is of betreft het de energie van de organisatie als eenheid 
van analyse? Zuiverder is het te spreken van collectieve energie waarbij wat collectief is steeds per situatie 
omschreven dient te worden.
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Collectieve energie, of de mate waarin deze wordt ervaren door ‘het collectief ’, zegt iets 
over de toestand van dat collectief, of het nu een team, een afdeling, een organisatie 
of een andere sociale verbintenis betreft. De ‘energietoestand’ van dat collectief kan 
veranderen en fluctueren vooral ook omdat factoren in- en extern het collectief daar 
voortdurend op inwerken. Derman & Barkhuizen (2014) maken in dat kader onder-
scheid naar energiebronnen (individuen en teams) en ‘energy dynamics’ (individueel 
gedrag, sociale interacties en ook de organisatorische infrastructuur die zowel tastbaar 
als niet tastbaar kan zijn).

De toenemende belangstelling bij onderzoekers voor collectieve energie komt volgens 
Mathieu et al. (2008) voort uit het besef dat veel werk (en misschien wel steeds meer 
werk) alleen in ‘sociale settings’, in teams, in afdelingen of in organisaties via samenwer-
king en interactie tot stand kan komen. Vanuit individuele energie bezien is het nodig 
een ‘shift of focus’ te realiseren naar collectieve energie en vooral ook naar onderlinge 
relaties tussen beide concepten. Verondersteld wordt dat collectieve energie waarde kan 
creëren voor teams en organisaties. Teams zijn daarbij bij uitstek een niveau waarop die 
creatie van waarde kan plaatsvinden. Hier werken mensen samen en treden er direct 
effecten op van besmetting. Emoties, cognities en gedrag worden gedeeld en zo mogelijk 
versterkt en verdiept en dragen bij tot gedeelde mentale modellen en het ontstaan van 
een werkomgeving voor het team. Maar ook door samen te werken in een team erva-
ren teamleden elkaars gedrag en energie. Via sociale vergelijking zullen teamleden de 
aangewende energie op elkaar afstemmen en ‘richten’. Door energie te ‘richten’ neemt 
het rendement van aangewende energie toe. Meer en/of betere gezamenlijke prestaties 
(functioneel en sociaal) kunnen alleen dan en alleen als team geleverd worden. Dit zal 
op haar beurt weer bijdragen aan gevoelens van trots, arbeidsvreugde, betekenis en 
eigenwaarde. Gerichte energie heeft zo een versterkend of ‘multiplier’ effect op teams. 
De beschreven positieve relaties voor teamenergie kennen echter ook een schaduwkant. 
Via negatieve besmetting, vergelijking en het niet richten van energie is er het risico van 
een neerwaartse spiraal.

Van recente publicaties zijn het vooral de conceptualisaties van vigor (Shraga & Shirom, 
2009), bevlogenheid (Barrick, Thurgood, Smith, & Courtright, 2015) en die van Pro-
ductieve Organisatie Energie (Bruch & Ghoshal, 2003; Cole et al., 2012) die bijdragen 
aan het vergroten van het begrip over ‘energie-op-het-werk’. Collins (2004) benadrukte 
al eerder de afhankelijkheid van emotionele energie van een individu in de relatie tot 
anderen. De individuele energie van een medewerker staat niet los van de individuele 
energie van een andere medewerker. Zeker in een setting waarbij deze medewerkers 
onderling samenwerken en/of interacteren. Juist het onderling op elkaar betrekken 
en beïnvloeden van individuele energie maakt dat energie juist ook op een collectief 
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niveau dient te worden bestudeerd (Jansen, 2004). Collectieve energie is meer dan de 
optelsom van de individuele energie (Schiuma, Mason, & Kennerly, 2007). Het gaat 
volgens Cross et al. (2003) ook over verschillende eigenschappen van de betrokkenen en 
de onderlinge relaties die ze hebben. En het gaat over de systemische en synergetische 
combinatie van de deelnemers aan het collectief (Schiuma et al., 2007). Bruch & Vogel 
(2011) benadrukken dat collectieve energie vooral ook gaat om de energie die leiding-
gevenden en medewerkers gezamenlijk inzetten. De genoemde auteurs onderkennen de 
wederzijdse beïnvloeding van collectieve en individuele energie. Zij onderkennen ook 
de meerwaarde van het beschouwen van collectieve energie ten opzichte van individuele 
energie. Door de focus te leggen op individuele energie of alleen collectieve energie 
wordt voorbijgegaan aan de onderlinge relatie tussen beide energievormen. Door als 
leidinggevenden en medewerkers oog te hebben voor deze wisselwerking kan samen-
gewerkt worden aan een werkomgeving waar emoties, gedachten en handelen elkaar 
versterken en bijdragen aan zowel de werksfeer als de prestaties. Leidinggevenden zijn 
volgens Loehr & Schwartz (2003) de begeleiders van organisatie-energie. Zij kunnen 
anderen inspireren maar ook demotiveren. Het is voor leidinggevenden daarbij essentieel 
dat zij in staat zijn hun eigen energie eerst en vooral zelf ook goed te managen. Loeher & 
Schwartz (2003) stellen het als volgt: “The skillfull management of energy, individually 
and organizationally, makes possible something that we call full engagement” (p. 5).

De ‘shift of focus’ waar Barrick et al. (2015) van spreken van individuele energie naar 
collectieve energie en hun onderlinge relaties maakt ook de weg vrij voor meer gerichte 
interventies (Cummings & Worley, 2009). Dit in lijn met multilevel research (Klein 
& Kozlowski, 2000) waarbij een pleidooi wordt gehouden om collectieve resultaten en 
prestaties vooral te verklaren vanuit theorieën en constructen die een collectief karakter 
hebben.

Het op dit moment nog beperkt beschikbaar zijn van onderzoeken naar collectieve 
energie maakt dat het ook lastig is om die onderzoeken nader onder te verdelen in 
stromingen zoals dit bij individuele energie al meer het geval is. Vogel & Bruch (2012) 
maken een eerste onderscheid door ‘exploring the existing approaches’ naar respectieve-
lijk één-dimensionale-organisatie-energie-concepten (Jansen, 2004), mutidimensionale-
organisatie-energie-concepten (Stogdill, 1972) en energie-in-netwerken (Baker et al., 
2003). De combinatie van ‘kennisdomein in ontwikkeling’ (zoals collectieve energie 
beschouwd wordt) en de ondervertegenwoordiging van onderzoek naar teams maakt 
dat er maar beperkt kennis en inzichten beschikbaar zijn voor het beïnvloeden van col-
lectieve energie binnen teams door het (gericht en bewust) uitvoeren van interventies. 
Kennis omtrent ‘energie-beïnvloedende’ interventies bij teams is niet voorhanden.
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6.6. Energie: een overzicht

De reis langs diverse auteurs, onderzoeken en publicaties brengt de diversiteit en com-
plexiteit van het begrip energie in beeld. De ‘eigen taal’ bij energie is nog steeds in 
ontwikkeling en hier en daar diffuus. In het onderstaande wordt een aanzet gedaan voor 
een overzicht rondom het begrip sociale energie. Energie kent verschillende dimensies. 
Een indeling die veelvuldig (e.g. Cole et al., 2012; Schiuma et al., 2007) wordt toegepast 
betreft die in emotionele energie, mentale of cognitieve energie en gedragsenergie.

Vergelijkbaar aan Cole et al. (2012) onderscheiden ook Loehr & Schwartz (2003) di-
mensies van energie; zij voegen echter een 4e dimensie toe: spirituele energie. Spirituele 
energie, volgens Ashar & Lane-Maher (2004) richt zich daarbij op het geloof in de 
waarde van werk. Vanuit een geloof en besef dat de toekomst nauw verbonden is aan 
waar mensen om geven, is er ook meer bereidheid om er energie in te steken. Emoti-
onele energie verwijst volgens Cole et al. (2012) naar de intensiteit waarmee emoties 
worden ervaren en tot uitdrukking komen in communicatie en interactie. Emoties 
kunnen verbaal (in woord en geschrift) maar ook non-verbaal (onder andere via gelaats-

Dimensies Intensiteit Bijdrage Periode Niveau Richting 
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Individu 
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Hoog 

Laag 

Hoog 

Afname 
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Toename 
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Mentaal 
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Stabiel 

Toename 

Afname 

Stabiel 

Toename 

Figuur 7  Overzicht van dimensies bij begrip energie.
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uitdrukkingen, ademhaling) worden getoond en ingezet in de interactie. Gesteld wordt 
dat naarmate de intensiteit van getoonde emoties toeneemt ook de invloed daarvan op 
de interactie tussen mensen toeneemt. Een lage intensiteit van emoties betekent niet 
dat er geen of weinig emoties zijn; ze worden echter niet expliciet ingezet maar meer 
‘bewaard’ door het individu. Emotionele energie kan volgens Collins (1993) variëren 
tussen enthousiast en vertrouwd tot apathisch en depressief. Mentale, cognitieve energie 
verwijst naar de intensiteit waarmee cognities worden ingezet en ervaren in de interactie 
(Cole et al., 2012). Cognitieve energie is genesteld in de innerlijke passie, voorkeu-
ren en interesses van individuen (Schiuma et al., 2007). Ze zijn nauw verweven met 
persoonlijkheid. Cognitieve energie wordt volgens de ZDT (Van den Broeck, 2013) 
positief beïnvloed naarmate mensen meer de dingen kunnen doen die aansluiten bij hun 
voorkeuren. Naarmate de cognitieve energie toeneemt zijn mensen beter in staat hun 
aandacht vast te houden, focus aan te brengen en prioriteiten te stellen. Fysieke energie 
komt tot uitdrukking in het gedrag van mensen terwijl zij werken en samenwerken. De 
fysieke energie waarover mensen beschikken is gerelateerd aan de conditie en gezond-
heid. Factoren als voeding, slaap, stress, oefening, werkhouding bepalen de mate waarin 
fysieke energie ingezet dient te worden. Fysieke energie is verbonden aan een individu.

Cole et al. (2012) gaan met het onderscheiden van drie dimensies van energie een stap 
verder dan Quinn & Dutton (2005). Cole te al. stellen (2012) “although focusing on 
core affect is important, we contend that “energy‐as‐affect” is an unnecessarily narrow 
area of study” (p. 446). Zij veronderstellen dan ook dat het verbreden van het perspectief 
van energie waarbij in het begrip energie alle drie de domeinen (emotie, cognitie en 
gedrag) zijn gevat zal leiden tot een ‘expanded view’.

Naast onderscheid in domeinen kan energie ook onderscheiden worden naar niveaus 
(Bruch & Vogel, 2011; Schiuma et al., 2007). Binnen het onderzoek wordt t.a.v. energie 
een multilevel perspectief gehanteerd (Klein & Kozlowski, 2000). Energie dient bestu-
deerd te worden in de sociale context volgens Cole et al. (2012), een opvatting die ook 
binnen dit onderzoek wordt omarmd.

Een indeling in individuele energie, teamenergie en organisatie energie wordt door 
verschillende auteurs omarmd (Louw et al., 2012; Schiuma et al., 2007). Unilevel 
of single-level benaderingen worden beschouwd als een te simplistische weergave die 
onvoldoende in staat zijn om op een accurate wijze complexe fenomenen binnen or-
ganisaties te beschrijven. Door, als voorbeeld, de focus te leggen op individuele energie 
worden allerlei contextuele factoren vanuit teamprocessen gegeneerd en zodoende 
ontstaat volgens Mathieu et al. (2008) een minder nauwkeurig beeld dan wanneer een 
multilevel positie wordt ingenomen.
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Een voordeel van het onderzoeken van energie als een sociaal construct is dat het in 
potentie de mogelijkheid biedt om emergente effecten in het onderzoeksmodel mee 
te nemen (Klein & Kozlowski, 2000). Deze gedachte wordt ook omarmd door Bruch 
& Ghoshal (2003) en Jansen (2004). Beide stellen dat alleen door energie als sociaal 
construct te beschouwen het mogelijk is om allerlei contextuele invloeden (bijvoorbeeld 
interactie tussen teamleden) in de analyse mee te nemen waar dit bij een individuele 
benadering niet mogelijk is. Collectieve, ervaren energie is weliswaar gerelateerd aan 
individuele energie maar niet identiek aan de som van de individuele energie. Col-
lectieve energie wordt mede bepaald door individuele energie maar is tegelijkertijd ook 
een sterkere kracht (Bruch & Vogel, 2011) van dat team waar het betrekking op heeft.

Individuele medewerkers, net als teams staan voortdurend bloot aan een enorme variëteit 
van invloeden: impulsen, berichtgeving, besluiten, gebeurtenissen, veranderingen, etc. 
Het maakt niet uit of deze nu van binnen of buiten het team of de organisatie komen. 
Van belang is dat zij voortdurend inwerken op de energie waarover mensen individueel 
beschikken en ook op de energie die medewerkers in de interactie en samenwerking 
ervaren. Er is een constante wisselwerking tussen al die invloeden en aanwezige energie. 
De ervaren energie is net als eb en vloed (Derman & Barkhuizen, 2014); het varieert in 
de tijd en maakt dat we energie meer als dynamisch dan als een statische eigenschap van 
een team dienen te beschouwen. Niet alle fluctuaties van energie zijn ook op de langere 
termijn zichtbaar of merkbaar aanwezig in de ervaren energie (Quinn & Dutton, 2005). 
Wat mensen doen en welke acties zij ondernemen kan kortstondige en/of langdurige 
effecten op de ervaren energie hebben. Kortstondige effecten zijn vooral de effecten die 
doorgaans direct optreden en een paar dagen merkbaar zijn. Lange termijn effecten, hier 
ook wel duurzame effecten genoemd zijn meer dan de dagelijkse ‘stemming’ binnen een 
team en strekken zich uit over een periode van weken tot zelfs wel jaren. Effecten kun-
nen zowel op korte termijn als op lange termijn positief dan wel negatief (bijv. burn-out) 
zijn. Langdurige negatieve effecten kunnen ook op team en organisatieniveau worden 
waargenomen (Kampen, 2011).

Elke vorm van energie is volgens verschillende auteurs als Bruch & Vogel (2011), 
Schiuma et al. (2007) en Cole et al. (2012) vooral een combinatie van de kwaliteit38en 
intensiteit van de ervaren energie. Een combinatie van kwaliteit en intensiteit geeft een 
‘state of energy’ aan. Elke ‘state’, door Bruch & Vogel (2011) ook wel zone genoemd, 
kent haar eigen specifieke kenmerken. De ‘states’ zijn onafhankelijk en bestaan gelijk-
tijdig naast elkaar. De aanwezigheid van energie met veel of weinig intensiteit is geen 
enkele garantie voor succes, evenmin geldt dit voor de aanwezigheid van kwalitatief 

38	 Hier wordt het begrip kwaliteit van energie gebruikt in navolging van Bruch & Vogel. Later in dit proefschrift 
zal deze term worden vervangen door de mate waarin energie waar draagt aan het presteren van het team.
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goede of slechte energie. Het is juist de combinatie van intensiteit en kwaliteit van 
de aanwezige energie die bijdraagt aan het succes van een team. De kwaliteit van de 
energie bepaalt in hoeverre er sprake is van congruentie met de geformuleerde doelen. 
Energie die bijdraagt aan het realiseren van de doelen wordt als goede, positieve energie 
beschouwd. Energie die dat niet doet geldt als negatieve, verloren energie. Energie kan 
positief (enthousiasme, plezier en initiatief ) zijn maar ook negatief (angst, boosheid en 
teleurstelling). Ook Cross & Parker (2004) maken onderscheid in positieve en negatieve 
energie waarbij zij de rol van mensen in organisaties als ‘energizers’ en ‘de-energizers’ 
beschrijven. Energizers zijn mensen die een positieve invloed hebben op anderen, ze 
trekken mensen aan, maken hen enthousiast en zien vooral kansen. De-energizers 
daarentegen zijn vaak mensen waarmee men liever niet samen werkt, zij zien vooral de 
problemen en hebben een negatieve grondhouding. Het zijn de de-energizers die vooral 
de energie bij andere eruit halen. Bij Cross et al. (2004) zijn het mensen die energie 
kunnen geven of kosten in relatie tot anderen. Binnen het JDR-model onderkennen 
Demerouti et al. (2001) ook de invloed van factoren op energie. Stressoren zijn te ver-
gelijken met de de-energizers van Cross & Parker, terwijl de hulpbronnen vooral gezien 
kunnen worden als energizers. In een publicatie van Schaufeli & Taris (2013) wordt een 
uitgebreid overzicht gegeven van in de loop der jaren onderkende en ook onderzochte 
stressoren en hulpbronnen. Naast het onderscheid dat Bruch & Vogel (2011), Schiuma 
et al. (2007) en ook andere auteurs maken in positieve en negatieve energie is er het 
onderscheid in een hoge en lage mate van intensiteit van energie. Energie met een hoge 
intensiteit is direct waarneembaar binnen het team. Van een lage intensiteit is sprake 
wanneer energie juist als potentiele energie wordt ervaren. Het is er wel maar wordt niet 
aangewend. Intensiteit van energie wordt emotioneel, cognitief of gedragsmatig ervaren 
in de samenwerking. Emotionele energie met hoge intensiteit betekent onder meer dat 
emoties duidelijk een rol spelen en niet verborgen blijven voor anderen. Mentale energie 
met een hoge intensiteit betekent dat teamleden bij elkaar een hoge mate van alertheid 
waarnemen. Hoge intensiteit op gedragsenergie betekent dat het team steeds klaar is 
om te handelen, er hectiek heerst of er steeds bereidheid is om extra inspanning te 
leveren. Ook de keerzijde kan binnen teams, en door de teamleden onderling, worden 
waargenomen. Apathie, inertie, lusteloosheid, vermoeidheid en cynisme zijn uitingen 
van energie met een lage intensiteit.

Een laatste element uit het overzicht heeft betrekking op de richting waarin de ervaren 
energie binnen een team zich ontwikkelt. De ervaren energie binnen een team, bij-
voorbeeld door meer of minder gebruik te maken van hulpbronnen of door potentiele 
energie meer of minder om te zetten in werkelijk aangewende energie, is geen constante. 
In de loop van de tijd zal de ervaren energie binnen een team toenemen, stabiliseren of 
afnemen. Deze variatie in de tijd kan het gevolg zijn van bewuste acties gericht op het 
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beïnvloeden van de energie. Het kan ook het gevolg zijn van wijzigende omstandig-
heden binnen en buiten het team. Energie zal, tenslotte, ook op een autonome wijze 
fluctueren zonder dat daar direct aanwijsbare redenen voor zijn. Door zicht te krijgen 
op de richting waarin de energie zich binnen teams ontwikkelt wordt het mogelijk de 
meerwaarde van eerder ondernomen acties (interventies) te benoemen en wordt het 
tevens mogelijk voor het team en de teamleiding om eigenaarschap te nemen voor de 
ontwikkeling en daar al dan niet op te interveniëren.

De richting waarin de energie zich binnen een team ontwikkelt dient niet verward te 
worden met de gerichtheid van de energie. Energie die wordt aangewend t.b.v. het rea-
liseren van de doelstellingen van het team is eerder positieve energie genoemd. Positieve 
energie is echter ook ‘gerichte’ energie in die zin dat de energie bewust wordt aangewend 
om de doelstellingen van het team te realiseren. Ook negatieve energie kan ‘gerichte’ 
energie zijn, het betreft hier aangewende energie door het team met als doel om bewust 
het presteren van het team negatief te beïnvloeden. Dit met alle negatieve gevolgen 
van dien. In die situaties waar de energie niet gericht is, zal veelal sprake zijn van een 
ambigue situatie. De verbinding tussen het aanwenden van energie en het behalen van 
doelstellingen ontbreekt. Ook hier zullen negatieve gevolgen voor het team en zijn leden 
optreden. Een verschijnsel dat ook door Cross & Parker (2004) wordt beschreven. De-
energizers zijn volgens hen te beschouwen als ‘black holes’. Onduidelijk is of er energie 
wordt aangewend, in welke mate en met welke intentie.

6.7. Positionering collectieve energie

Resultaten naar aanleiding van onderzoek waarbij exclusief is gekeken naar collectieve 
energie zijn nog maar beperkt beschikbaar (Schippers & Hogenes, 2011). Tegelijk laten 
de onderzoeken die er wel zijn zien dat collectieve energie veelbelovend is en in verband 
gebracht kan worden met verbeteringen in onder andere prestaties (Bruch & Vogel, 
2011) en werksfeer (Gratton, 2007). Uit de publicaties waar in voorgaande paragrafen 
van dit hoofdstuk naar is verwezen is ook duidelijk geworden dat het construct col-
lectieve energie nauwe verwantschap heeft met andere, soms al langer onderzochte, 
concepten/constructen. In het onderstaande wordt daar nader ingegaan om zodoende 
collectieve energie te positioneren in relatie tot een aantal verwante constructen. Aan-
dacht wordt besteed aan flow (Csikszentmihalyi, 1990), burn-out (Schaufeli, Salanova, 
Gonzalez-Roma, & Bakker, 2002) en betrokkenheid of opgaan in het werk (Rich et 
al., 2010). Burn-out en betrokkenheid worden door Schaufeli & Bakker (2004) gezien 
als tegenpolen. Het is om deze reden dat beide constructen gezamenlijk in relatie tot 
ervaren teamenergie worden besproken.
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6.7.1. Flow
Flow kan gezien worden als een toestand (Kahn, 1992) waarin een individu zich kan 
bevinden. Individuen die zich in een toestand van flow bevinden beschrijven deze ‘toe-
stand’ met grotendeels dezelfde kwalificaties. Flow op het werk wordt door Demerouti, 
Bakker, Sonnentag, & Fullagar (2012) gedefinieerd als een kortdurende piek ervaring die 
gekenmerkt wordt door volledig opgaan in het werk, een euforisch gevoel en intrinsieke 
motivatie. Eenmaal in een toestand van flow terecht gekomen willen mensen dat deze 
zo lang mogelijk duurt (Csikszentmihalyi, 1990). Aandacht voor flow is er met name 
vanuit de professionele sportbeoefening. Tegelijk stelt Csikszentmihalyi (1990) dat flow 
ook bereikt kan worden door mensen in allerlei beroepen mits zij volledig gefocust en 
energetisch zijn. De complete onderdompeling in activiteiten die gepaard gaat met flow 
is het resultaat van het focussen van mentale energie.

Jackson & Csikszentmihalyi (1999) komen na onderzoek en begeleiding van diverse 
sportatleten tot in totaal negen fundamentele componenten39 die zo volledige mogelijk 
de mind-set van flow beschrijven en kwalificeren. Met name het negende component 
‘autotelic experience’: “it is the one that is intrinsically rewarding” (Jackson & Csiks-
zentmihalyi, 1999, p. 30) legt de verbinding naar energie. Sporters die gevraagd waren 
naar hun ‘flow-experience’ gebruikten hier omschrijvingen als geen pijn voelen en de 
beschikking hebben over eindeloze energie. Sporters kunnen leren om externe kritiek te 
blokkeren en zo voorkomen dat energie op gaat aan zorgen wat vooral negatieve effecten 
heeft op de prestatie. Het stellen van doelen voorafgaande aan de prestatie ‘beschermt’ 
de fysieke energie en dat zorgt ervoor dat deze uitsluitend wordt aangewend voor het 
behalen van het beoogde resultaat.

Een reden waarom mensen moeite hebben om energie te mobiliseren en in een toestand 
van flow te geraken is volgens Csikszentmihalyi (1990) de moeite die zij hebben met 
te besluiten wat ze nu echt willen. Om meer energetisch te kunnen zijn stelt Csiks-
zentmihalyi (1990): “We must then transfer some psychic energy each day from tasks 
that we don’t like doing, or from passive leisure, into something we never did before, 
or something we enjoy doing but don’t do often enough because it seems too much 
trouble” (p. 127). Fysieke energie op een specifieke manier aanwenden kan leiden tot 
gevoelens van flow. Flow op haar beurt draagt bij aan ervaren sociale energie. Onderzoek 
naar flow richt zich vooral op het individu. Vanuit het POS-gedachtegoed is er steun 
voor de kracht van de omgeving (professie, unit, team, etc.) in ervaringen van flow.

39	 De negen componenten volgens Csikszentmihalyi zijn resp. challenge-skills balance, action-awareness merging, 
clear goals, umabiguous feedback, concentration on the task at hand, sense of control, loss of self consciousness, 
transformation of time and autotelic experience.



 Hoofdstuk 6. | Kernbegrip II: Teamenergie

163

H
oo

fd
stu

k 
6

6.7.2 Flow en ervaren teamenergie
Flow en collectieve energie, hier bedoeld als ervaren teamenergie, hebben zoals blijkt uit 
het bovenstaande beide een energetische component. Tenminste vijf verschillen komen 
naar voren als beide concepten op elkaar worden betrokken. In de eerste plaats, en 
dat is vooral een gevolg van uitgevoerd onderzoek, wordt flow vooral gerelateerd aan 
individuele prestaties. Onderzoek naar flow binnen teams is bij de onderzoeker niet 
bekend. Een tweede verschil heeft te maken met de duur van de ervaring. Flow wordt 
vooral in verband gebracht met kortstondige ervaringen. Collectieve energie maakt 
onderscheid naar spontane reacties op een bepaalde gebeurtenis; aangeduid als emoties 
van een team (Quinn & Dutton, 2005) en meer langdurige effecten; aangeduid als sfeer 
(mood) binnen het team (Quinn & Dutton, 2005). Vooral het langdurige karakter 
maakt dat er meer sprake kan zijn van een gedeelde beleving waarmee het meer een 
sociaal karakter krijgt. Een derde verschil betreft de combinatie tussen de ervaring en 
presteren. Bij situaties van flow is deze er nadrukkelijk. Flow ervaringen worden door 
individuen veelal gekoppeld aan het behalen van prestaties of doelen. Een koppeling die 
er bij ervaren teamenergie minder nadrukkelijk is. Prettig samenwerken, goede feedback 
krijgen, anderen zien werken, het zijn voorbeelden die energie kunnen geven zonder 
dat daar direct een koppeling met prestaties bij aanwezig is. Bij het beschrijven van een 
vierde verschil is het noodzakelijk onderscheid te maken tussen het maximaal inzetten 
van energie en het optimaal inzetten van energie. Bij flow, juist omdat zo nadrukkelijk 
de koppeling met prestaties en doelen aanwezig is, is de focus gericht op het maximaal 
inzetten van beschikbare energie. Het gedachtegoed bij ervaren teamenergie kent meer 
een duurzame focus. Door energie vooral optimaal in te zetten is een individu of een 
team in staat om dit ook langer vol te houden. Tenslotte een vijfde verschil. Flow-
ervaringen worden wel beschouwd als autotelic (Jackson & Csikszentmihalyi, 1999); 
degene die de inspanning levert gaat volledig op in het moment en is zich minder 
bewust van de inspanning die op dat moment wordt geleverd. Mensen gebruiken dan 
uitspraken als ‘het ging vanzelf en het kostte me geen moeite’. Bij ervaren teamenergie 
is er nadrukkelijk sprake van volledig bewustzijn, juist vanuit het bewustzijn is er de 
mogelijkheid om de energie-inspanning te ‘managen’.

6.7.3. Burn-out en engagement
In 2001 publiceren Demerouti et al. (2001) het JDR-model met als doel inzicht te 
geven in de oorzaken van burn-out. Schaufeli (2015) stelt dat, na een representatief 
onderzoek onder de Nederlandse beroepsbevolking, circa 14% last heeft van burn-out 
klachten. Emotionele uitputting wordt wel gezien als een eerste fase in het proces van 
het optreden van een burn-out. Burn-out wordt door Schaufeli (2015) beschouwd als 
de tegenpool van bevlogenheid. Burn-out is daarbij te onderscheiden van verveling 
(Reijseger, et al., 2013).
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Vanuit het JDR-model (Schaufeli & Taris, 2013) wordt verondersteld dat er twee pro-
cessen een rol spelen bij het ontstaan van een burn-out. In de eerste plaats dat er een 
beroep op de werknemer wordt gedaan om additionele inspanningen te leveren om de 
arbeidsprestatie op peil te houden in geval van te hoge werkeisen. Werken onder (hoge) 
druk vereist extra energie. Het leveren van die extra energie kan leiden tot vermoeidheid 
en irritatie. Zolang werknemers tijdig en in voldoende mate kunnen herstellen van de 
extra inspanningen, door bijvoorbeeld pauzes te nemen, van taak te wisselen, korter of 
langzamer te werken, is de kans dat burn-out verschijnselen optreden beperkt. Als herstel 
niet mogelijk is ontstaat een toestand van continue activatie die uiteindelijk kan leiden 
tot lichamelijke en geestelijke uitputting: de energetische component van burn-out 
(Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001). Hier ligt een relatie tussen energie, energetische 
processen en burn-out.

Een tweede proces dat van belang is bij het ontstaan van een burn-out is het optreden 
van mentale distantie in geval er onvoldoende energiebronnen beschikbaar zijn. Dit be-
treft de motivationele component van burn-out. Het onvoldoende beschikbaar zijn van 
energiebronnen maakt dat de dempende werking richting werkeisen afneemt, tegelijk 
neemt ook de bevlogenheid af. Minder energie(-bronnen) leidt tot minder bevlogen-
heid.

Een Nederlands onderzoek onder managers laat zien dat een toename van werkeisen 
en een afname van energiebronnen over de periode van één jaar leiden tot meer burn-
outklachten in datzelfde jaar (Schaufeli, Bakker, & Rhenen, 2009). Een toename van 
energiebronnen hangt samen met een stijging van bevlogenheid. De onderzoeken laten 
de effecten van werkeisen en energiebronnen op burn-out zien. Werkeisen zijn volgens 
Demerouti et al. (2001) gerelateerd aan uitputting; energiebronnen zijn gerelateerd aan 
mentale distantie. Het JDR-model voorspelt dat energiebronnen het negatieve effect 
van werkeisen op uitputting verminderen. Dit interactie-effect volgt rechtstreeks uit 
de gehanteerde definitie van energiebronnen. Bakker, Demerouti, Taris, Schaufeli, & 
Schreurs (2003) laten zien dat het effect van werkeisen op uitputting vooral sterk is 
wanneer werknemers over weinig energiebronnen op het werk kunnen beschikken. De 
focus bij onderzoek naar de effecten van werkeisen en energiebronnen in relatie tot 
burn-out ligt bij het individu.

Schaufeli (2015) stelt na onderzoek vast dat “hoe optimistischer, weerbaarder en flexibe-
ler werknemers zijn en hoe groter het vertrouwen in eigen kunnen, des te meer bevlogen 
en minder opgebrand voelen zij zich” (p. 24). De aanwezigheid van energiebronnen 
versterkt het sociaal psychologisch kapitaal van werknemers. Opgebrande werknemers 
hebben weinig energie en voelen zich uitgeput, en in plaats van betrokken en geboeid 
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zijn ze cynisch en afstandelijk. Schaufeli (2015) stelt daarbij dat vooral de sociale ener-
giebronnen er in de beleving van de werknemers toe doen. Het gaat dan onder meer 
om de steun van collega’s en leiding, rolduidelijkheid, waardering, teameffectiviteit en 
teamsfeer. Het zijn thema’s die ook terug te vinden zijn bij Lencioni (2006) bij het 
bespreken van de dysfuncties van een team.

Schaufeli (2015) laat geen aggregatie van de onderzoeksresultaten zien van individueel 
naar teamniveau. De vraag is aan de orde of de factoren die bijdragen aan het ontstaan 
van een individuele burn-out tevens van belang zijn bij het ontstaan van een collectieve 
burn-out of teamburn-out? Gezien de constatering die Schaufeli (2015) doet dat het 
voornamelijk sociale energiebronnen zijn die bijdragen aan bevlogenheid en burn-out 
kunnen voorkomen mag inderdaad verondersteld worden dat deze energiebronnen niet 
alleen van invloed zijn op individuele teamleden maar ook voor het team als collectief in 
dit kader van belang zijn. Schaufeli & Taris (2013) bevelen aan om in plaats van indivi-
duele scores op het vlak van werkkenmerken en individuele psychologische toestanden 
juist ook onderzoek te doen op team- en organisatieniveau. Dit op een zodanige wijze 
dat gebruik wordt gemaakt van waarlijk collectieve maten waarbij ook rekening kan 
worden gehouden met de sociaalpsychologische principes die ten grondslag liggen aan 
collectieve percepties en ervaringen.

Ook bij burn-out zou sprake zijn van emotionele besmetting dat het ‘overspringen’ 
van bevlogenheid en burn-out in teams zou verklaren. Kipfelsberger & Bruch (2014) 
stellen dat deze processen inderdaad optreden; burn-out raakt niet alleen individuele 
leden van een organisatie; het verspreidt zich binnen de organisatie via bewuste en 
onbewuste processen van besmetting. Medewerkers die met een burn-out te maken 
hebben beïnvloeden volgens Maslach et al. (2001) op negatieve wijze de energie van 
anderen door processen van besmetting. Schiuma et al. (2007) voegen daar aan toe 
dat organisatie-energie en individuele energie vergelijkbaar geconceptualiseerd kunnen 
worden. Beide vormen een sociale outcome die gerelateerd zijn aan mechanismen van 
aggregatie, cross-level transfer en distributie.

Spreitzer et al. (2012) brengen burn-out in verband met veranderingen binnen organi-
saties. Zij stellen dat er weinig kennis beschikbaar is (Huy, 2002) over de rol van sociale 
energie in veranderprocessen. Dit geldt vooral voor radicale veranderprocessen waar 
burn-out en uitputting vaker voorkomen.

Bruch & Ghoshal (2003) zijn voor zover de onderzoeker bekend de eersten die melding 
maken van het fenomeen organisatie-burn-out. Zij relateren een organisatie-burn-out 
aan een ‘acceleration-trap’ waarbij van organisaties prestaties gevraagd worden die 
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eigenlijk niet haalbaar zijn. Hardvochtige en langdurige pogingen om organisaties te 
laten versnellen c.q. te veranderen, zonder dat mogelijkheden voor temporiseren of op 
adem komen worden ingelast, leiden aldus Bruch & Ghoshal (2003) tot een organisatie-
burn-out. Gonzalez González-Morales, Peiró, Rodríguez, & Bliese (2012) beschrijven, 
gebruik makende van het JDR-model en de CoR-theorie, hoe beleefde collectieve 
burn-out zelfs zonder direct contact tussen medewerkers via processen van transfer 
kan optreden. Zij stellen dat gedeelde opvattingen van medewerkers met betrekking 
tot beleefde collectieve burn-out betere voorspellers zijn voor individuele burn-out dan 
werkeisen en hulpbronnen. Deze bevindingen suggereren dat beleefde collectieve burn-
out een belangrijk kenmerk is van de werkomgeving en van invloed is op het ontstaan 
van individuele burn-out.

Van den Broeck (Van den Broeck, 2013) komt in haar proefschrift onder meer tot de 
conclusie dat, indien gebruik wordt gemaakt van het JD-R model, werkeisen via een 
energetisch proces gerelateerd worden aan burn-out. Zij stelt dat burn-out de combi-
natie is van uitputting als gevolg van een gebrek aan energie en cynisme oftewel een 
afstandelijke houding tegenover het werk. Bevlogenheid betreft dan de combinatie van 
vitaliteit (bruisen van energie) en toewijding (betrokkenheid bij het werk).

Betrokkenheid (Engagement).
Betrokkenheid bij het werk is de laatste jaren een onderwerp waar veelvuldig40 over is 
gepubliceerd en van waaruit ook nadrukkelijk de relatie met energie of energetische 
processen wordt gelegd. Betrokkenheid bij het werk is door Schaufeli & Bakker (2004) 
omschreven als “a positive, fullfilling, and work-related state of mind that is characteri-
zed by vigor, dedication and absorption” (p. 295). Daadkracht (vigor) verwijst daarbij 
naar de bereidheid om moeite te stoppen in het werk, doorzettingsvermogen en het 
tonen van inzet van energie en veerkracht. Ouweneel et al. (2013) vullen daar op aan: 
“vigorous employees experience high levels of energy at work and motivation to invest 
effort into work” (p. 174). Toewijding (dedication) verwijst naar een vorm van sterke 
betrokkenheid bij en identificatie met het werk. Het volledig opgaan in het werk (ab-
sorption) brengt met zich mee dat er een hoge concentratie op het werk is en mensen 
zich minder makkelijk los kunnen maken van het werk.

Engagement wordt als construct in verband gebracht met (het voorspellen van) het 
presteren van een organisatie (Markos & Sridevi, 2010). Medewerkers met een hoge 
mate van engagement presteren beter. Rich et al. (2010) leggen juist de relatie naar 
tevredenheid. Zij beschouwen betrokkenheid bij het werk als een antecedent voor con-

40	 Via Google Scholar levert het zoeken (d.d. 07 juli 2016) naar publicaties over Work Engagement 2,55 miljoen 
hits op (https://scholar.google.nl/scholar?hl=nl&q=Engagement&btnG=&lr=).
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cepten als werktevredenheid en motivatie. Ouweneel et al. (2013) beschouwen op hun 
beurt juist positieve emoties en self efficacy als antecedenten voor engagement.

Kahn (1990) beschrijft engagement als “a unique and important motivational concept: 
the harnassing of an employee’s full self in terms of physical, cognitive and emotional 
energies to work role performances.” Medewerkers die ‘engaged’ zijn laten, aldus Macey 
& Schneider (2008), gevoelens van passie en trots zien over het werk dat zij verrichten 
en zij gebruiken hun volledige ‘ik-vermogens’ bij het realiseren van de team- en/of 
organisatiedoelstellingen. Net als Kahn benadrukken ook Loehr & Schwartz (2003) de 
relatie tussen volledig engagement en energie. Energie is de meest kostbare en waarde-
volle hulpbron aldus Loehr & Schwartz (2003); zij stellen dat volledige betrokkenheid 
bij het werk vereist “drawing on four separate but related sources of energy: physical, 
emotional, mental and spiritual” (p. 9). Volledige betrokkenheid kan alleen bereikt 
worden als medewerkers zich in hun hoogste staat van energie bevinden.

Volgens Ouweneel et al. (2013) is bij het streven naar betrokkenheid sprake van een 
paradox, door hen de ‘selection benefit paradox’ genoemd. Mensen die weinig positieve 
emoties ervaren, een minder positief zelfbeeld hebben en dus minder bevlogen zijn 
hebben de meeste baat bij interventies gericht op het verhogen van de bevlogenheid. 
Het zijn ook echter de mensen die niet willen participeren in interventies of als eerste 
daarmee stoppen.

Rich et al. (2010) conceptualiseren engagement als “the investment of an individual’s 
complete self into a role, provides a more comprehensive explanation of relationships 
with performance than do well-known concepts that reflect narrower aspects of the 
individual’s self ” (p. 617). De focus ligt bij het construct betrokkenheid bij het individu 
op het werk. Onderzoek naar betrokkenheid als eigenschap van een groep is volgens 
Rich et al. (2010) gewenst. Barrick et al. (2015) komen, recentelijk, na onderzoek tot 
een theoretisch model voor collectieve betrokkenheid en benoemen daarbij drie psycho-
logische condities: psychologische betekenis, veiligheid en beschikbaarheid. Zij stellen 
dat longitudinaal onderzoek nodig is om de causaliteit te testen en aan te tonen.

6.7.4. Burn-out, engagement en ervaren teamenergie
Ook bij burn-out (én bevlogenheid) is zoals het bovenstaande duidelijk laat zien sprake 
van een nadrukkelijk aanwezige energetische component. Ouweneel et al. (2013), zoals 
eerder vermeld, schetsen een verschuiving van ‘cure’ naar ‘care’ naar ‘amplition’. In lijn 
met deze gedachte kan gesteld worden dat burn-out vooral een vraagstuk is van voorna-
melijk ‘care’ en waar noodzakelijk ‘cure’. Bevlogenheid is dan vooral een vraagstuk van 
‘care’ en ‘amplition’. Aandacht besteden aan collectieve energie vanuit het gedachtegoed 
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van POS impliceert in dit geval vooral aandacht voor ‘amplition’ zonder de ogen te 
sluiten voor noodzakelijke ‘care’ en ‘cure’.

Maslach et al. (2001) stellen dat burn-out specifiek een werk gerelateerd, situationeel 
bepaald vraagstuk is waarbij bepaalde persoonlijke eigenschappen maken dat bepaalde 
mensen meer kwetsbaar zijn voor het oplopen van een burn-out dan anderen. Het 
maakt burn-out in eerste instantie tot een thema dat weliswaar binnen een sociale con-
text tot stand komt maar zich daarbij vooral uit bij individuen. De eerste onderzoeken 
naar collectieve burn-out van Bruch &Goshal (2003) en Gonzalez González-Morales 
et al. (2012) vragen om verdere verdieping en verbreding om dit vervolgens te kunnen 
plaatsen in het licht van ervaren teamenergie.

Een belangrijk onderscheid dat gemaakt kan worden bij kijken naar burn-out en 
bevlogenheid enerzijds en collectieve energie anderzijds betreft de kwalificatie van de 
energetische component. Dát energie en energetische processen een rol spelen bij het 
voorkomen van burn-out of het versterken van bevlogenheid tonen diverse onderzoeken 
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duidelijk aan (Van den Broeck, 2013; Maslach, et al., 2001; Schaufeli et al., 2002). 
Echter welke vormen van energie in welke mate daaraan bijdragen is niet bekend; de be-
grippen energie, energetische component en energetische processen worden daarbij niet 
nader gespecificeerd. Het gevolg is dat het lastig wordt om beide begrippen (burn-out 
en bevlogenheid enerzijds en collectieve energie anderzijds) op een passende wijze op 
elkaar te betrekken. De wijze waarop burn-out en bevlogenheid zijn geoperationaliseerd 
in bovengenoemde literatuur suggereren dat de aanwezigheid of juist afwezigheid van 
energie bijdragen aan het voorkomen of ontstaan van burn-out. Zo bekeken gelden 
burn-out en bevlogenheid meer als een gevolg van energie.

Waar flow zich onder andere onderscheid van energie waar het om kortstondige piek 
ervaringen gaat zo lijken burn-out en bevlogenheid juist meer de aandacht te richten op 
de langere termijn. Kortstondig een tekort aan energie zal niet leiden tot een burn-out, 
evenmin zal tijdelijke vitaliteit of het bruisen van energie leiden tot bevlogen medewer-
kers. Zowel burn-out als bevlogenheid zijn daarmee vooral constructen die een langere 
aanloop nodig hebben om te ontstaan. Zoals eerder gemeld kent ervaren teamenergie 
zowel een kortstondig als een meer duurzaam karakter. Specifieke momenten en situaties 
binnen een team kunnen, via arousal en besmetting, direct effect sorteren; tegelijk is het 
wenselijk dat teamleden en teams zich bewust zijn van een meer stabiele ‘onderstroom’ 
aangaande ervaren teamenergie voor de langere termijn.

6.7.5. Flow, burn-out, engagement en teamenergie: tot slot.
Het bovenstaande laat zien dat er geen eenduidige scheidslijn te trekken is waar het ene 
construct ophoudt en het volgende begint. De literatuur waarnaar in het bovenstaande 
is verwezen meldt dit ook. Er is geen publicatie over flow denkbaar zonder dat het 
woord energie er in wordt vermeld. Dit geldt evenzeer voor burn-out, engagement en 
zo mogelijk nog meer gerelateerde constructen. Het roept de vraag of de constructen 
ten opzichte van elkaar wezenlijk iets anders beogen uit te drukken. Hier wordt de 
mening gehuldigd dat dit inderdaad zo is. Dat de constructen nauw verwant zijn aan 
elkaar is geen bevestiging dat de constructen elk geen eigen betekenis en inhoud en dus 
‘bestaansrecht’ hebben. Dit roept vervolgens de vraag op hoe de betreffende constructen 
zich tot elkaar verhouden? Aan de hand van onderstaande afbeelding wordt een aanzet 
gedaan om de onderlinge positionering van elkaar weer te geven.

Met onderstaande afbeelding is beoogd weer te geven dat constructen als flow en burn-out 
en bevlogenheid elk een energetische componenten in zich hebben. Deze componenten 
zijn essentieel; flow zonder energie in welke vorm dan ook is ondenkbaar. Burn-out 
treedt juist op als er langdurig een gebrek aan energie is. Daarin onderscheidt collectieve 
energie, ervaren teamenergie zich van beide andere constructen. Een ander onderscheid 
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dat met deze afbeelding duidelijk wordt gemaakt is de tijdshorizon. Burn-out en be-
vlogenheid zijn constructen met een lange adem, flow omvat meer een kortstondige 
piekervaring. Tenslotte is in de afbeelding verticaal de mate van focus op resultaat, het 
behalen van doelen en de verbinding en/of identificatie met het werk uitgezet. In een 
toestand van flow terecht komen vraagt ultieme focus op het beoogde resultaat. Burn-
out, als werk gerelateerd construct treedt misschien wel juist op door een teveel aan 
preoccupatie op het werk of te bereiken doelen. Energie, maar ook tijd, worden dan 
snel schaars. Bij collectieve energie, zeker in lijn met het POS-gedachtegoed, is deze 
binding met werk, prestaties en met het behalen van doelen er in mindere mate. Het is 
zo mogelijk een verschil tussen het omarmen of nastreven van het maximale (toppres-
taties willen leveren, streven naar full engagement, to be fully there) en het waarderen 
van het optimale, duurzame bij ervaren teamenergie. De hoge binding met het werk of 
het halen van doelen is ook nodig bij flow of engagement. Immers kun je ‘engaged’ op 
het werk zijn als er geen of nauwelijks binding of identificatie is met het werk zelf? Bij 
collectieve energie is die koppeling minder nadrukkelijk aanwezig. Mensen, teamleden 
kunnen elkaar besmetten en elkaar energie geven zonder dat daar direct een (ultieme) 
prestatie, uitdaging of dergelijke bij nodig is. Het principe van nabijheid (Monge et al., 
1985) speelt hier nadrukkelijk. Teamenergie weerspiegelt een ‘sense of us’; teamleden 
ervaren verbondenheid met het team.

6.8. Teamenergie omschreven

6.8.1. Ingrediënten van teamenergie
Het bovenstaande maakt duidelijk dat de begrippen sociale energie, collectieve energie 
en teamenergie complex zijn. Aanvullend is er sprake van een situatie waarbij de begrip-
pen tot op heden nog niet eenduidig beschreven zijn.

In navolging van Bruch & Vogel (2011) ligt de focus binnen dit onderzoek op een 
“intangible but very powerful soft factor of human potential that lies in the core of all 
companies” (p. 11). Teamenergie wordt binnen dit onderzoek gezien als die krachtige 
maar tegelijk ook softe factor. Daarmee is teamenergie echter niet afdoende begrensd en 
specifiek beschreven.

Het fysiologische aspect van energie dient nadrukkelijk anders gepositioneerd te worden 
ten opzichte van sociale energie. Zonder individuele (fysiologische) energie geen team-
energie. Tegelijk: het beïnvloeden van teamenergie verloopt naar verwachting niet zozeer 
via het zorgen voor voldoende fysiologische energie bij individuele teamleden. Het gaat 
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dan meer om de zorg die individuen aan zichzelf besteden in termen van voeding, rust, 
regelmaat, conditie, etc. Deze vorm van energie is niet in het onderzoek betrokken.

Gaat het bij sociale energie nu om energie, om energetische processen of misschien 
allebei? Daar lijkt onder de diverse aangehaalde auteurs overeenstemming te zijn. Zij 
benadrukken dat sociale energie vooral geduid dient te worden als het optreden van 
energetische processen die een gevoel van energie (als outcome) opwekken. Energie 
als begrip lijkt vooral betrekking te hebben op een metaforische duiding als resultaat 
van energetische processen. Van energie als natuurkundig begrip is geen sprake. In ons 
taalgebruik gebruiken we nadrukkelijk de term ‘energie’ waar we eigenlijk doelen op de 
beleving en gevoelens die (zijn) ontstaan door (actief of passief ) te participeren41 in een 
bepaalde context of bij het beleven van een bepaalde gebeurtenis. Binnen het onderzoek 
naar de beïnvloeding van teamenergie wordt aangesloten bij het gedachtegoed dat het 
vooral gaat om energetische processen. Daar waar in het vervolg wordt gesproken van 
teamenergie worden de energetische processen die zich afspelen binnen de grenzen van 
het team bedoeld.

Een tweede vraag die van belang is bij het nader duiden van het begrip teamenergie 
betreft de vraag of teamenergie anders is dan de optelsom van individuele energie van de 
leden van het team? Ook hier lijkt er sprake van gemeenschappelijkheid in opvattingen 
onder de verschillende auteurs. Teamenergie is meer dan de som van de individuele 
energie van de teamleden (Schiuma et al., 2007). Teamenergie heeft een synergetische 
component t.o.v. de optelsom van de individuele energie.

Is deze synergetische component het enige dat teamenergie onderscheidt van individuele 
energie? Diverse auteurs wijzen in dit kader op de aanwezigheid van een aanvullende 
component. Schiuma et al. (2007) hebben het over een systemische component, waar 
bijvoorbeeld Bruch & Vogel (2011) en Jansen (2004) het over een emergente compo-
nent hebben. Hier wordt de term emergent gebruikt als indicatie voor het spontaan, niet 
van tevoren geplande optreden van energetische processen.

Volgens Lounsbury, Gibson, & Hamrick (2004) kan organisatie-energie op een verge-
lijkbare wijze geconceptualiseerd worden als individuele energie, namelijk via de sterkte, 
de vitaliteit, de kracht en vermogen om taken te vervullen en de ‘drive’ die er is om 
dit ook daadwerkelijk te doen. Zo ook bij teamenergie. Kijken naar de wijze waarop 
beïnvloeding van teamenergie kan plaatsvinden heeft slechts zin als daarmee ook de 

41	 Onderscheid wordt gemaakt naar actieve en passieve participatie. Ook door als buitenstaander, toeschouwer 
passief betrokken te zijn bij een bepaalde situatie of gebeurtenis kan prikkeling van energetische processen 
plaatsvinden.
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meerwaarde van het werken in teams in het vizier komt. Teamenergie wordt beschouwd 
als een sociaal construct. Het team zelf is daar eigenaar van.

Energie geldt als een eigenschap die aan individuen wordt toegekend, de mate en 
hoeveelheid energetische processen gelden als eigenschappen die zowel aan individuen 
als aan een collectief kan worden toegekend. Teamenergie als synoniem voor de mate 
waarin sprake is van het optreden van energetische processen is een multilevel construct, 
geconceptualiseerd zowel op individueel als op teamniveau (Cole et al., 2012; Klein & 
Kozlowski, 2000).

Door samen te werken, door communicatie en interactie kan energetische prikkeling 
optreden (Shirom, 2003). Energie als resultaat van die prikkeling kan als een vorm 
van emotie worden ervaren die lang kan aanhouden maar ook kort kan duren als een 
soort respons op specifieke omstandigheden of gebeurtenissen. Het onderscheid tus-
sen emoties en stemming (Quinn & Dutton, 2005) is relevant voor dit onderzoek. 
Met het beïnvloeden van teamenergie wordt gedoeld op het zodanig beïnvloeden van 
het optreden van energetische processen dat sprake is van een duurzame en vooral ook 
gewenste ontwikkeling van teamenergie. Dit betekent voor het onderzoek dat de focus 
niet ligt bij de sterker fluctuerende, dagelijks wisselende emoties maar dat het vooral gaat 
om de meer constante ‘onderstroom’ aan energie die in een team aanwezig is. Is deze 
onderstroom stabiel, van goede kwaliteit en intensiteit dan maakt dit de weg vrij naar 
gedeelde opvattingen, synergie, trots, veerkracht, creativiteit, veiligheid en geborgenheid 
en collectieve intelligentie (Bruch & Vogel, 2011; Gratton, 2007).

In navolging van het gedachtegoed van de IRCT wordt gesteld dat mensen die deel 
uitmaken van een collectief doorgaans bescheiden niveaus van energie ervaren, juist de 
verschillen worden volgens Collins (1993) expliciet opgemerkt. Energetische processen 
dienen voortdurend onderhouden te worden. Bruch & Vogel (2011) gebruiken in dit 
verband de term ‘malleable’. Energie kan van dag tot dag verschillen als gevolg van wij-
zigende omstandigheden, genomen besluiten en bewuste acties (interventies genoemd).

Op individueel niveau stellen Loehr & Schwartz (2003) dat het niet zozeer de hoeveel-
heid energie is die gebruikt moet worden om arbeid te verrichten die zorgt voor uitput-
ting en zelfs burn-out, als wel de mogelijkheden die er zijn om te herstellen. Zij geven 
daarbij aan dat de aandacht voor herstel net zo belangrijk dient te zijn als de aandacht 
voor het aanwenden van de energie zelf. Tevens merken zij daarbij op dat in de praktijk 
herstel te weinig aandacht krijgt. Op organisatie niveau stellen Bruch & Vogel (2011) 
voor dat er systemen (nodig) zijn voor het onderhouden van de hoeveelheid productieve 
energie. Ook zij geven daarmee aan dat het noodzakelijk is aandacht te besteden aan 
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herstel en het weer ‘opladen’ van de sociale energiebron. Herstel geldt als een belangrijk 
element van teamenergie.

Energie werkt besmettelijk (Barsade, 2002). Gedeelde ervaringen en sociale processen 
(Derman & Barkhuizen, 2014) dragen zorg voor ‘emotionele besmetting’. Werken in 
een omgeving met mensen die over veel energie beschikken en dit ook aanwenden heeft 
een positieve invloed op teamenergie. Mensen raken ‘emotioneel besmet’, sterker gefor-
muleerd, mensen willen graag werken in een omgeving waar sprake is van veel energie 
(Cross & Parker, 2004). Maar andersom werkt het ook; Maslach et al. (2001) geven aan 
dat mensen die in de samenwerking verschijnselen van een burn-out bij anderen ervaren 
daardoor ook zelf negatief kunnen worden beïnvloed. Mensen willen positief besmet 
worden. Burn-out is daarbij meer dan alleen een laag niveau van energie. Burn-out is 
de combinatie van een laag niveau van energie en een laag niveau van beschikbare ener-
giebronnen. Maslach et al. (2001) geven daarmee aan dat het laat zien dat individuen 
op een zekere wijze ook zelf (endogeen) kunnen bijdragen aan hun eigen burn-out in 
plaats van dat burn-out vooral verklaard wordt vanuit exogene factoren. Barsade (2002) 
geeft aan dat emotionele besmetting, door directe en indirecte invloeden op emoties, 
oordelen en gedrag van teams, leiden tot subtiele maar ook belangrijke ‘ripple’ effecten 
in groepen en organisaties. Besmetting is een belangrijk element van teamenergie.

Samengevat geldt voor teamenergie dat het bestaat uit de volgende ingrediënten. Team-
energie als sociaal construct:

•	 is een krachtige en tegelijk ook softe factor;
•	 gaat niet over het fysiologische aspect van energie;
•	 is een gevoel van energetische prikkeling dat ontstaat als outcome van sociale 

processen;
•	 is meer dan de som van de individuele energie, er is een synergetische component;
•	 bestaat voor een deel ook uit emergente energie;
•	 geldt als een sociaal construct, het team is eigenaar van de teamenergie;
•	 geldt als een multilevel concept;
•	 kan als resultaat van de prikkeling lang aanhouden maar ook snel verdwijnen;
•	 ontstaat in een sociale dagelijkse setting en dient actief onderhouden te worden 

door het team;
•	 is een eigenschap van het collectief, i.c. het team;
•	 kan alleen door individuele teamleden worden ingezet en aangesproken;
•	 geldt als een niet tastbare, niet zichtbare en oplaadbare hulpbron;
•	 aandacht voor herstel van teamenergie is net zo belangrijk als het gebruik ervan;
•	 via processen van aggregatie, distributie en, transfer vindt besmetting plaats;
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•	 teamleden willen positief ‘besmet’ raken en zullen steeds proberen deze ervaring 
opnieuw op te kunnen doen door in activiteiten te participeren waarvan zij den-
ken dat het hen emotionele energie zal geven.

•	 teamleden zelf kunnen de mate waarin energetische processen optreden beïnvloe-
den en zo voortdurend de eigen werkomgeving in termen van ervaren energie 
vormen en hervormen.

6.8.2. Energievormen bij teamenergie
Binnen het onderzoek naar teamenergie wordt gebruik gemaakt van de vier door Bruch 
& Vogel (2011) onderscheiden vormen van collectieve energie. Het door Bruch & Vogel 
gemaakte onderscheid toont grote overeenkomsten met het onderscheid dat Watson & 
Tellegen (1985) maakten in hun model voor ‘mood’. Voor dit is model is later, na het 
uitvoeren van een factor analyse steun gevonden door Meyer & Shack (1989). Zowel 
het model van Watson & Tellegen (1985) als Bruch & Vogel (2011) gelden daarmee 
als een geaccepteerde wijze van kijken naar respectievelijk ‘mood’ en collectieve energie 
en bevestigen de twee-dimensionale structuur die onder beide modellen aanwezig is. 
Naast ervaren intensiteit van energie onderscheiden Bruch & Vogel (2011) de ervaren 
kwaliteit van energie als tweede dimensie. Binnen het onderzoek wordt ervaren kwaliteit 
van energie ‘gereframed’ als de mate waarin de ervaren energie bijdraagt aan het team 
resp. meerwaarde heeft voor het team. De ervaren intensiteit, als eerste dimensie van 
teamenergie, geeft de mate aan waarin potentiele individuele energie bij teamleden 
ook daadwerkelijk binnen het team wordt aangewend. Intensiteit van energie wordt 
geoperationaliseerd via emotionele spanning, alertheid, interactie en communicatie. Bij 
een hoge intensiteit geldt dat sprake is van een hoge emotionele en cognitieve activatie 
en betrokkenheid. Voor teams met een lage intensiteit geldt dat sprake is van emotionele 
en cognitieve berusting en passiviteit; door Dutton (2003) aangeduid als een slaapstand. 
Hannan & Freeman (1984) spreken wel van structurele inertia.

De tweede dimensie brengt de mate tot uitdrukking waarin de ervaren energie ook 
daadwerkelijk bijdraagt aan of meerwaarde heeft voor het team (Bruch & Ghoshal, 
2003). Het brengt de mate van ‘alignment’ tussen de aangewende energie en te realiseren 
teamprestaties (functioneel en sociaal) tot uitdrukking. Als de ervaren bijdrage hoog is, is 
sprake van overeenstemming tussen aangewende energie en meerwaarde voor het team. 
De energie is dan gericht of ‘condensed’; de focus is gemobiliseerd (Bruch & Vogel, 
2011). Teamenergie is dan ‘gericht’ op het realiseren van meerwaarde bij samen als team 
werken. Als de ervaren energie geen meerwaarde biedt voor het team is overeenkomstig 
sprake van een lage score of waardering. Energie die door de teamleden als negatief wordt 
ervaren ontkoppelt de teamleden van het team; het teamgevoel corrodeert. Teamleden 
ervaren, om verschillende redenen, emoties als bijvoorbeeld frustratie, boosheid, angst, 
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onveiligheid en zullen zich ook naar die emoties gaan gedragen (Bruch & Vogel, 2011; 
Dutton, 2003). Omdat de emoties per individueel teamlid anders ervaren worden neemt 
ook de kans toe dat gedrag van individuele teamleden minder op elkaar is afgestemd en 
meer een individueel karakter krijgt.

Door beide dimensies te combineren ontstaat een matrix, een framework, met vier 
kwadranten; de door Bruch & Vogel (2011) genoemde energie matrix. Elk kwadrant be-
schrijft een energietoestand, ook wel ‘state’ genoemd, van het team. Energietoestanden 
die volgens Bruch & Vogel (2011) onderling onafhankelijk zijn en tevens gelijktijdig 
optreden. Elk team zal op elk moment zich in meer of minder mate in elk van de vier 
energietoestanden bevinden.

Corrosieve 
energie 

Berustende 
passiviteit 

Comfortable 
energie  

Productieve 
energie 

In
te

ns
ite

it 

Hoog 

Laag 

Kwaliteit 
Negatief Positief 

Figuur 9  Energiematrix volgens Bruch & Vogel (2011).

Energietoestand: Productieve energie
Het betreft hier de combinatie van ervaren hoge intensiteit van energie en meerwaarde 
voor het team. Bruch & Vogel (2011) stellen dat voor deze teams geldt dat zij “mobilize 
and channel emotions, attention and effort in order to promote success-critical core acti-
vities and reach common goals” (p. 27). Onderzoek laat zien dat teams die zich vooral in 
deze energietoestand bevinden de teams zijn die de meerwaarde van teamwork ervaren 
en daarbij tevens meer bereidheid tonen om veranderingen door te voeren (Dutton, 
2003; Macey & Schneider, 2008). Deze teams benutten zo goed als alle energie, zowel 
de fysieke energie als ook de sociale (emotionele en cognitieve) energie als gevolg van 
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intensieve en constructieve interactie tussen de teamleden. De energie is gericht, dat wil 
zeggen er is focus op het behalen van resultaten en alertheid maakt de teams wendbaar 
(Loehr & Schwartz, 2003). Cole et al. (2012) stellen: “productive energy’s theoretical 
foundation is believed to lie in the affect, cognition, and behavior of individual unit 
members, which - via interaction processes - is amplified and manifests as a higher-level, 
collective construct. Hence, productive energy can be termed a ‘social experience’, e.g. 
being proximally close to an energetic coworker affects others’ energy levels (p. 448).”

Teamleden binnen het team voelen zich gezien, gewaardeerd, er is trots, plezier en een 
hoge mate van betrokkenheid bij elkaar en het werk. Passie speelt een vooraanstaande rol 
binnen het team. Conflicten (Barsade, 2002) zijn er wel degelijk, deze zijn functioneel 
en leiden niet tot dysfuncties (Lencioni, 2006) binnen het team. Er kan veel werk verzet 
worden zonder dat dit ervaren wordt als werklast. De teams zijn voortdurend alert op 
mogelijkheden voor verbeteringen, leren van en met elkaar en stellen steeds de huidige 
situatie ter discussie (Barsade, 2002). Successen worden gevierd. Teamleden zijn ten 
volle betrokken (Kahn, 1992) en stimuleren elkaar om steeds weer een volgende stap 
in de eigen en teamontwikkeling te zetten (Loehr & Schwartz, 2003; Kahn, 1990). 
Ondanks dat deze energietoestand voor teams in het algemeen als een begerenswaardige 
toestand wordt beschouwd gelden ook hier uitdagingen voor het team. Het succesvol 
onderhouden van deze energietoestand is een dagelijkse uitdaging voor het team. Alleen 
door die uitdaging aan te gaan kan voorkomen worden dat het team vervalt in genoeg-
zaamheid of terecht komt in een ‘rat-race’ waarbij steeds meer prestaties door het team 
geleverd dienen te worden. Enthousiasme dient blijvend gevoed te worden (Huy, 2002) 
om het team in de positieve stroom te behouden. Het managen van de energie geldt als 
tweede uitdaging voor het team (Loehr & Schwartz, 2003).

Energietoestand: Comfortabele energie.
Deze energietoestand combineert een ervaren lage intensiteit van energie met een geringe 
meerwaarde voor het team. De teamleden identificeren zich in hoge mate met de huidige 
toestand van het team en ervaren dit als comfortabel. Veranderingen worden als ‘aanval’ 
(Corbett, 2013) op de huidige situatie gezien en zijn, bijna per definitie, bedreigend. 
Teamleden stellen zich niet de vraag of datgene dat ze in de huidige situatie doen ook 
succesvol kan en zal zijn in een toekomstige situatie. Er is geen focus op de toekomst. 
Volgens Schein (1999) is leren een evolutionair, adaptief proces dat zich pas voltrekt als 
de ‘overlevingsangst’ groter is dan de ‘leerangst’. Anders gezegd, een mens leert pas als 
de angst voor de gevolgen van niet-leren groter is dan de angst en onzekerheid die leren 
met zich meebrengt. Bij professionals zorgt hun relatieve onvervangbaarheid, vanwege 
hun schaarse expertise, voor een lage overlevingsangst, terwijl hun leerangst hoog is. Ze 
neigen daardoor langdurig in hun comfortzone te blijven.
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Gevoelens van comfort bij individuele teamleden kunnen leiden tot een suboptimale 
situatie voor een team. Individueel comfort is een broedplaats voor zich herhalende 
patronen en routinematig gedrag. Onzekerheden, paradoxen, problemen, chaos, am-
biguïteit, verwarring en veranderingen zijn allemaal situaties die individuele teamleden 
noodzaken tot het maken van stappen uit de eigen comfortzone. Voor sommige kan deze 
stap dermate zenuwslopend zijn dat snel weer wordt terug gestapt naar de comfortzone. 
Verkeren in een energietoestand van comfort kan leiden tot ijdelheid, genoegzaamheid, 
luiheid, verminderde activiteit, verveling (Reijseger, et al., 2013) en apathie als het 
comfort te dominant aanwezig is. Het zijn de vlakke emoties die de overhand hebben: 
kalmte, tevredenheid, ‘at-ease zijn’. Ze leiden tot een verminderde vitaliteit van het team.

Teams waarbij sprake is van comfort energie ervaren geen noodzaak/urgentie tot ver-
anderen, veelal zijn de medewerkers tevreden (over zichzelf ); het gevaar bestaat dat het 
team teveel op haar lauweren wil gaan rusten. Conflicten worden uit de weg gegaan 
(Lencioni, 2006), ze worden beschouwd als ongewenst en een risico voor het ervaren 
comfort. Risico’s dienen vermeden te worden.

Voor teamleden die zich in een situatie bevinden die als niet comfortabel (dyscomfort) 
wordt ervaren zijn er twee mogelijkheden. In de eerste plaats op zoek gaan naar een 
nieuwe situatie waar het comfort weer kan worden bereikt. Het stappen uit de eigen 
comfortzone impliceert een (tijdelijke) stap in een oncomfortabele en onzekere situatie. 
Het leidt tot emotioneel ongemakkelijke situaties voor teamleden individueel maar ook 
voor het team als geheel. Gedeelde mentale modellen komen onder druk te staan.

In de 2e plaats is er de mogelijkheid om te vechten; d.w.z. de verloren gegane com-
fortabele situatie dient heroverd te worden. Beide mogelijkheden vragen energie. Voor 
teams waar sprake is van een toestand van comfort geldt niet dat er geen energie wordt 
verbruikt. Het willen beschermen (tegen invloeden van buitenaf ) van de als comfortabel 
ervaren situatie vraagt energie. Tegelijk vraagt ook het onderhouden van de ervaren 
toestand energie. Immers conflicten en pogingen van binnenuit om veranderingen aan 
te brengen dienen vroegtijdig gesignaleerd en onderdrukt te worden. Teams die er suc-
cesvol in slagen om langere tijd in deze toestand van energie te verblijven zijn minder 
in staat tot innovatie en individuele of collectieve ontwikkeling of groei. Het ontbreken 
van een noodzaak/urgentiegevoel maakt deze teams tot teams waar weerstand tegen 
veranderingen groot kan zijn. Echter het (zomaar) halen van teamleden uit hun com-
fortzone en hen plaatsen in stressvolle situaties is geen enkele garantie voor verandering 
of verbetering als Bruch, Vogel, & Morhart (2005)
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Energietoestand: Berustende passiviteit.
Teams die zich in een energietoestand bevinden waar vooral sprake is van berusting 
en inert gedrag voelen zich niet meer verbonden met de organisatie. De activiteit die 
het team laat zien is beperkt tot het hoogst noodzakelijke; dit geldt ook voor de com-
municatie en interactie tussen de teamleden. De situatie waar individuele teamleden 
zich in bevinden wordt wel omschreven als ‘retired in place’; er is sprake van emotionele 
en cognitieve distantie tot de organisatie en haar doelen. Teams in deze energietoestand 
laten veel kenmerken zien van wat Kampen (2011) verwaarloosde organisaties noemt. 
Het verleden is nadrukkelijk in het heden aanwezig; veranderingen hebben zich in de 
loop der jaren opgestapeld, het verloop onder leidinggevenden is hoog, er is onverschil-
ligheid en teams voelen zich aan hun lot overgelaten. Perspectieven ontbreken en succes-
sen worden niet meer geboekt of zo ervaren. Oorzaken voor de berusting en passiviteit 
kunnen zowel intern in de organisatie liggen (besluitvorming, politieke coalities, uitzon-
deringen die standaard worden, etc.) als het gevolg zijn van externe ontwikkelingen. In 
het laatste geval, vanuit een contingentiebenadering, volgen ontwikkelingen elkaar zo 
snel op dat de organisatie niet (meer) in staat is zich daar adequaat op aan te passen of op 
voor te bereiden (Hannan & Freeman, 1984; Bruch & Vogel, 2011). Het bijbenen van 
veranderingen, in combinatie met een ervaren overload aan informatie dragen bij aan 
een structurele (over-)vermoeidheid en leiden tot cynisme onder de teamleden. Als er in 
de beleving van de teamleden geen einde lijkt te komen aan dit proces of zij het gevoel 
hebben dat recente veranderingen niet anders zijn dan eerdere veranderingen (en dus 
niet leiden tot verbetering) zullen zij geneigd zijn tot een ‘wait and see’ houding. Verbaal 
is er binnen de teams sprake van klagen, mopperen en verzuchting. Leidinggevenden 
interpreteren dergelijk gedrag in eerste instantie veelal als luiheid en onwillendheid; vaak 
met als gevolg dat de druk om te veranderen verder wordt opgevoerd, hetgeen averechts 
zal uitwerken.

Hannan & Freeman (1984) plaatsen daarbij de opmerking dat het institutionaliseren 
van standaard processen en routines met het oog op het verhogen van de efficiency en 
voorspelbaarheid van de uitvoering en er ook toe leidt dat organisaties resistent worden 
tegen veranderingen. Met berusting bij teamleden als gevolg. Het zwakke vermogen zelf 
te veranderen is volgens Bruch & Vogel (2011) het grootste probleem voor deze teams.

Energietoestand: Corrosieve energie
Bij deze energietoestand is binnen het team sprake van een hoge intensiteit van energie. 
Er wordt veel energie verbruikt, tegelijk draagt de energie niet bij aan het leveren van 
teamprestaties. Corrosieve energie wordt beschouwd als een vorm van verzuim. Immers 
energie die aangewend had kunnen worden voor het team wordt dat niet; er wordt 
verzuimd een bijdrage aan het team te leveren. De verbruikte energie is niet gericht, niet 
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‘condensed’. Er zijn sterke negatieve gevoelens bij besluiten die door de organisatie zijn 
genomen; ook binnen het team zelf zijn de interpersoonlijke relaties in de loop der tijd 
bij een langdurige situatie een bron van negatieve gevoelens geworden. Er is sprake van 
negatieve competitie met alleen verliezers (Bruch & Vogel, 2011). Corrosieve energie 
is vaak gekoppeld aan negatieve ervaringen binnen de organisatie die een lange tijd 
terug kunnen gaan. Volgens Huy (2002) ontstaat veel corrosieve energie aan de top van 
organisaties.

De sfeer binnen het team is gespannen en agressief; de teamleden zijn ‘hyper alert’ 
(Bruch & Vogel, 2011). Frost (2003) spreekt hier van ‘vergiftigde emoties’ op het werk 
waarbij het zo is dat alle leden van een organisatie op alle niveaus in de organisatie 
een actieve rol kunnen spelen bij het ontstaan en ook teniet doen ervan. Deze emoties 
kunnen verweven zijn met dagelijkse werkzaamheden en routines en brengen zo ook 
dagelijks schade aan de teamleden. Sommige emotionele ‘pijn’ is onvermijdelijk aldus 
Frost (2003) en is een direct gevolg van het organiseren van het werk binnen organisa-
ties. Pijn wordt echter schadelijk als deze met een te hoge intensiteit of te lange duur 
wordt ervaren; beide zijn daarbij subjectief. Teamleden verschillen onderling in de mate 
waarin zij blootgesteld kunnen worden aan vergiftigde emoties alvorens er schade wordt 
aangebracht.

Er is geen sprake van een constructieve houding onder de teamleden, het ‘ik’ gaat boven 
het ‘wij’. Het ‘wij-gevoel’ corrodeert; tegelijk neemt de individuele stress toe. Een lang-
durige situatie zal leiden tot een toename van onderling vijandig gedrag, manipulatie, 
leugens en achterdocht. De energietoestand kost de teamleden veel energie; het is echter 
grotendeels verloren energie. Toch stellen Bruch & Ghoshal (2003) dat deze teams, on-
danks de aanwezige negatieve energie, toch in staat zijn om goede resultaten te boeken; 
zij verklaren dit vanuit een competitieve houding die vaak binnen deze teams aanwezig 
is.

De individuele doelen van de teamleden zijn niet meer in lijn met de teamdoelen. Dut-
ton (2003) beargumenteert dat de aanwezige energie het voor de teamleden moeilijk 
maakt om samen te werken of te communiceren. Dit als gevolg van het schadelijke effect 
dat de energie op hen heeft. Na enige tijd binnen het team onderling een strijd te zijn 
aangegaan zullen teamleden zich terugtrekken om verdere schade aan vooral zichzelf te 
voorkomen. Als de oorzaken van de stress niet worden weggenomen zullen teamleden 
situaties vermijden die in hun beleving zullen leiden tot dezelfde gevoelens (Frost, 
2003). De betrokkenheid bij het werk en bij het team nemen af (Dutton, 2003). Net 
als bij de energietoestand waarbij sprake is van berusting en passiviteit zien we ook hier 



kenmerken terug van verwaarlozing. Naarmate de periode van stress en corrosie langer 
duren, neemt de verwaarlozing (Kampen, 2011) toe.

De situatie wordt door teamleden als uiterst onplezierig ervaren, tegelijk is er, para-
doxaal, sprake van weerstand tegen verandering. Dat weerstand vooral zichtbaar wordt 
via affectieve reacties is volgens Burger et al. (2010) begrijpelijk. Tussen het innerlijke, 
niet zichtbare construct ‘affect’, en het manifeste, zichtbare, niet ongedaan te maken 
gedrag staat de situatie aldus Burger et al (2010). Er kan van de teamleden dan ook 
geen positieve, constructieve inbreng in een veranderproces worden verwacht. Mogelijk 
vanuit een positieve bias van leidinggevenden wordt de ernst van de situatie (te) laat 
onderkend of zelfs genegeerd (Kampen, 2011). Het negeren van de situatie maakt deze 
echter eerder erger (Bruch & Vogel, 2011; Dutton, 2003). Frost (2003) stelt daarbij 
dat het niet zozeer de pijn is die teamleden ervaren als wel de manier waarop er binnen 
en door de organisatie mee om wordt gegaan die bepaalt of er langdurig negatieve ef-
fecten optreden. Frost (2003) stelt daarbij tevens dat “65 percent of all acts of sabotage 
stemmed from discontent with management and its perceived unfair behavior towards 
workers” (p. 15).

Volgens Bruch & Vogel (2011) is corrosieve energie verstorend. Het is de belangrijkste 
uitdaging dit verstorende te neutraliseren. Het is niet mogelijk om verstorende energie 
te transformeren naar productieve energie! Dit is een vaak gemaakte veronderstelling. In 
plaats daarvan is het nodig om de negativiteit binnen het team te elimineren, het team 
tot rust te laten komen en dan te werken aan ruimte en openheid voor nieuw vertrou-
wen, bereidheid om samen te werken en interesse voor nieuwe doelen op te wekken. 
Alleen wanneer de verstorende krachten zijn geneutraliseerd kan gestart worden aan het 
verbeteren van de productieve energie.

Deelvraag 4: Wat is teamenergie?

Teamenergie wordt binnen dit onderzoek beschouwd als “de outcome van een sociale oplaadbare 
hulpbron die mensen inzetten (via processen van samenwerking en sociale interactie) én ervaren in 
de samenwerking om zichzelf en directe teamcollega’s in beweging te brengen op weg naar een voor 
het team goede balans tussen werksfeer en teamresultaten.”
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7.1. Inleiding

In voorgaande hoofdstukken zijn twee centrale begrippen (team en omgeving) en twee 
kernbegrippen (interventie en teamenergie) aan de hand van recente literatuur nader 
verkend. De wijze waarop de begrippen afzonderlijk zijn beschreven vormt het resultaat 
van de eerste activiteit uit de kennisstroom (zie par. 2.8). De kennisstroom wordt door 
Aken & Andriessen (2011) omschreven als “de verzameling van activiteiten binnen 
ontwerpgericht onderzoek die gericht is op het mobiliseren van bestaande kennis en het 
ontwikkelen van nieuwe, transfereerbare kennis” (p. 10). Het ontwikkelen van nieuwe 
transfereerbare kennis vormt het resultaat van de analyse van de praktijkstroom en de 
confrontatie daarmee met bestaande kennis. Van het ontwikkelen van nieuwe kennis 
is hier nog geen sprake. Dit volgt in latere hoofdstukken. De tweede stap in de ken-
nisstroom betreft het beschrijven van de onderzoeksagenda. Daarvoor is het nodig dat 
de centrale begrippen en kernbegrippen in onderling verband worden geplaatst. In het 
onderstaande wordt beschreven hoe de centrale begrippen team en omgeving en de 
kernbegrippen, interventie en teamenergie, zich onderling tot elkaar verhouden en op 
welke wijze zich dit vertaalt naar een onderzoeksagenda.

7.2. Centraal begrip I: Team(s)

Teams zijn in hoofdstuk drie omschreven als “een duidelijk te herkennen groep mensen met 
een gemeenschappelijk doel of belang, waarbij het de aanwezigheid van afhankelijkheden in 
taken en/of doelen en/of sociale interacties is die maakt dat ook de leden van de groep zichzelf 
beschouwen als een team”. In navolging van Sharma & Ghosh (2007) geldt dat teams uit 
minimaal 4 leden bestaan. Er geldt geen restrictie voor de bovengrens van een team.

Bij het omschrijven van het centrale begrip team is aangegeven dat de binnen het onder-
zoek gebruikte omschrijving op twee punten nadrukkelijk een ander accent legt dan de 
omschrijvingen uit de bestudeerde literatuur. In de eerste plaats is vermeld dat het niet 
alleen de taakafhankelijkheid is die maakt dat er sprake is van een team. Het gaat ook om 
de (sociale) behoefte van teamleden om als team op te trekken. Een team is niet alleen 
een team omdat mensen er samenwerken aan een gemeenschappelijk doel of resultaat, 
een team kan ook een team zijn omdat mensen zich tot de groep aangetrokken voelen, 
elkaar vertrouwen en vooral samen deel willen uitmaken van een gedeeld leefmilieu.

In de tweede plaats wordt in de hier gehanteerde omschrijving van het begrip team 
aandacht gevraagd voor de beleving van de teamleden zelf. Vinden de teamleden zelf 
dat ze deel uitmaken van een team? Teamleden die weliswaar formeel deel uitmaken 
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van een team en tegelijk niet of nauwelijks met de andere teamleden samenwerken, bijv. 
omdat de sociale relaties dat niet toelaten, zullen zelf niet het gevoel hebben in een team 
te werken.

7.3. Centraal begrip II: Omgeving

Het begrip omgeving is aan de hand van een literatuurstudie omschreven in hoofdstuk 
4. Een eerste aspect dat van belang is bij het omschrijven van het begrip omgeving betreft 
het onderscheid tussen de objectieve beschrijving en de waardering van de omgeving 
(James, et al., 2008). Binnen dit onderzoek komen beide aan de orde. De objectieve be-
schrijving vindt plaats bij het beschrijven van de cases waar in chronologische volgorde 
(veranderingen in de) attributen en/of kenmerken van de interne en externe omgeving 
zijn beschreven. De waardering ervan komt terug in de metingen naar teamenergie. 
Daar kan zichtbaar worden wat (veranderingen in de) attributen en/of kenmerken van 
de interne en externe omgeving voor effect hebben op de ervaren energie binnen een 
team.

Een tweede aspect dat van belang is bij het specificeren van het begrip omgeving betreft 
het onderscheid tussen de interne en externe omgeving. De interne omgeving ‘hoort’ 
bij het team. De interne omgeving wordt binnen dit onderzoek beschouwd als “de door 
teamleden gedeelde opvattingen, ervaringen en percepties bij datgene waar de teamleden over 
van mening zijn dat het ‘behoort’ tot de attributen en/of eigenschappen van het team.”

De externe omgeving is dan al datgene dat de door teamleden wordt beschouwd als niet 
‘behorend’ tot het team.

De externe omgeving wordt beschouwd als “door teamleden benoemde attributen en/
of eigenschappen, of veranderingen daarin, die niet behoren tot het team zelf en die ten 
grondslag kunnen liggen aan een veranderidee of –behoefte bij het team.”

Bij het operationaliseren van de begrippen interne en externe omgeving wordt onder-
scheid gemaakt tussen respectievelijk ‘gebeurtenissen’ en ‘besluiten’. Aansluitend op 
het onderscheid tussen de interne en externe omgeving worden ook gebeurtenissen 
onderscheiden in interne gebeurtenissen en externe gebeurtenissen. Interne gebeurtenis-
sen vinden plaats in de interne omgeving, externe gebeurtenissen vinden plaats in de 
externe omgeving. Wat beide gemeen hebben is dat zij zich voltrekken buiten de directe 
invloedsfeer van het team zelf. Gebeurtenissen, intern en extern, worden beschouwd als 
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een zo objectief/feitelijk mogelijke beschrijving van een verandering in de attributen en/
of eigenschappen van respectievelijk de interne omgeving of de externe omgeving.

Besluiten betreffen expliciteringen van keuzes gemaakt door het hoger management van 
de organisatie waar het team deel van uitmaakt (hiërarchisch gezien boven het niveau 
van de teamleider, teammanager) die van invloed (kunnen) zijn op de energie binnen 
een team. Besluiten vinden altijd in de externe omgeving plaats. Besluiten kunnen ook 
non-besluiten zijn. Er is dan sprake van het niet nemen van besluiten daar waar de situ-
atie van de organisatie en/of het team daar eigenlijk wel om vraagt. Ook hier geldt dat 
besluiten buiten de directe en formele invloedssfeer van teams liggen. Van indirecte be-
ïnvloeding van besluiten door teams kan sprake zijn bij processen als draagvlak creëren, 
lobbyen, onderhandelen, etc. Deze beïnvloedingsprocessen worden in het onderzoek 
niet meegenomen.

7.4. Kernbegrip I: Interventie

Interventies gelden als een onafhankelijke variabele binnen het onderzoek. Binnen het 
onderzoek wordt onderscheid gemaakt naar type interventies, manier van toepassen van 
interventies en niveau van toepassen van de interventies binnen het team.

Interventies worden binnen dit onderzoek beschouwd als “één (of een serie) toegepaste 
veranderactiviteit(en) gericht op of het vergroten van de effectiviteit van het team of het 
realiseren c.q. behouden van een voor het team gunstige ervaren teamenergie. “

Interventies kunnen op drie niveaus worden toegepast:
1.	 op individueel niveau gericht op een enkel teamlid;
2.	 op het niveau tussen twee of enkele individuen;
3.	 op het niveau van het gehele team waarbij alle teamleden zijn betrokken.

7.5. Kernbegrip II: Teamenergie

In navolging van Bruch & Vogel (2011) wordt teamenergie gezien als een krachtige en 
tegelijk ook softe factor. Een poging van Schiuma et al. (2007) om teamenergie meer als 
een mathematische formule uit te drukken maakt drie componenten van teamenergie 
zichtbaar:

𝐸 (𝑇𝑒𝑎𝑚𝐸𝑛𝑒𝑟𝑔𝑖𝑒)= Σ 𝐼𝑛𝑑𝑖𝑣𝑖𝑑𝑢𝑒𝑙𝑒 𝑒𝑛𝑒𝑟𝑔𝑖𝑒+ Σ𝐸 𝑆𝑦𝑛𝑒𝑟𝑔𝑒𝑡𝑖𝑠𝑐ℎ+ 𝛥 𝐸 𝑒𝑚𝑒𝑟𝑔𝑒𝑛𝑡.
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Ervaren teamenergie wordt binnen dit onderzoek niet volgens bovenstaande formule 
bepaald of berekend. Het onderliggende gedachtegoed erbij wordt echter wel omarmd. 
Het gaat dan voornamelijk om de opvatting dat teamenergie meer is dan de som van de 
energie van de individuele teamleden, zo deze al op een objectieve wijze is te meten. Dat 
‘meer’ bestaat volgens Schiuma et al. (2007) en ook volgens Cole et al. (2012) uit een 
synergetisch deel dat vooral bij samenwerken en sociale interacties aan de orde is, en een 
emergent deel dat vooral een spontaan karakter heeft.

In figuur 10 is de veronderstelde werking bij het vormen en onderhouden van team-
energie weergegeven. Samenwerken, sociale interacties en communicatie en samen 
werken worden gezien als energetische processen. Via deze processen treedt energetische 
prikkeling op. Dit kan een individuele prikkel zijn, het kunnen ook prikkels zijn die 
collectief ervaren worden als gevolg van samenwerken of spontaan ontstaan. Rondom de 
energetische prikkeling vinden op verschillende wijzen (aggregatie, cross-level transfer 
en distributie) processen plaats van besmetting binnen het team. Deze zorgen ervoor 
dat ook andere teamleden energetisch geprikkeld raken. Energetische prikkeling wordt 
door de teamleden ervaren als teamenergie die vervolgens weer ingezet kan worden bij 
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Figuur 10  Ontstaan en onderhouden van teamenergie.
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de samenwerking, sociale interactie en samen werken. De interne werkomgeving van 
het team staat onder invloed van de omgeving. Door het team toegepaste interventies 
werken in op samenwerken, sociale interactie en communicatie en samen werken.

Teamenergie is meer dan de som van de individuele energie van de teamleden (Schiuma 
et al., 2007). Wil werken in teams meerwaarde hebben ten opzichte van individueel 
werken dan zal er ook een synergetische component als onderdeel van teamenergie 
dienen te zijn.

Samenwerken, sociale interacties en samen werken maken dat energetische prikkeling 
optreedt met sociale energie als niet tastbaar resultaat. Sociale interacties bevatten emo-
tionele en cognitieve transacties (Leana & Barry, 2000). Teamleden houden ervan om 
‘besmet’ te raken met energie en zullen steeds proberen deze ervaring opnieuw op te 
doen door in activiteiten te participeren waarvan zij denken dat het hen (emotionele) 
energie zal geven (Collins R. , 2004).

Teamleden zelf kunnen de mate waarin energetische prikkeling optreedt beïnvloeden en 
zo continu de werkomgeving vormen en hervormen. Besmetting vindt plaats via proces-
sen van aggregatie, cross-level transfer en distributie. Deze processen vinden dagelijks 
plaats waarbij niet elke dag opnieuw vanaf nul wordt begonnen. Het bouwt op (of in 
een negatieve spiraal breekt het af ) waardoor er naast een dagelijkse fluctuatie in energie 
ook een meer stabiele ontwikkeling te herkennen is. Teamleden zijn zowel bron van 
besmetting voor andere teamleden als ook gebruiker doordat zij door andere teamleden 
zijn besmet. Teamleden dragen bij aan en hebben profijt van energetische processen 
binnen het team.

De mate waarin energetische processen optreden staat in verband met de mate waarin 
er gedeelde opvattingen binnen het team zijn. In navolging van Healey et al. (2015) 
wordt gesproken van zogenoemde X- en C-systemen. Naarmate meer sprake is van ge-
deelde opvattingen kan de door de teamleden aangewende energie beter en eenvoudiger 
convergeren naar te behalen functionele en sociale prestaties. Gedeelde opvattingen 
en ervaringen, als gevolg van samenwerking, dragen bij aan het ontstaan van overeen-
komstige mentale modellen, gedragspatronen en collectieve emoties (Bandura, 2001; 
Barsade, 2002). Teamleden beïnvloeden volgens Healey et al. (2015) elkaars stemming 
en teamleden kunnen ervaringen delen omdat ze allemaal deel uitmaken van hetzelfde 
team. Teams zijn daarbij de sociale contexten waarbinnen informatie verwerkt wordt 
tussen de teamleden onderling. Dit proces draagt bij aan het ‘elkaar beter leren kennen’ 
en zal geleidelijk ook leiden tot gedeelde opvattingen (Hu & Liden, 2015).
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In navolging van de vier energievormen van organisatie energie van Bruch & Vogel 
(2011) geldt dat teamenergie geoperationaliseerd wordt langs twee onafhankelijke 
dimensies. Bruch & Vogel (2011) maken onderscheid naar intensiteit (variërend van 
gering naar hoog) en kwaliteit (positief en negatief ). Bij teamenergie wordt onderscheid 
gemaakt naar de mate waarin de energie bijdraagt aan een balans tussen prestaties en 
werksfeer en de mate waarin beschikbare energie ook daadwerkelijk wordt ingezet. 
Teamenergie kent vier vormen van energie, Productieve teamenergie (PE), Comfort 
teamenergie (CE), teamenergie Berusting en Passiviteit (BP) en teamenergie Corrosie 
en Stress (CS).
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Figuur 11  Vier vormen van teamenergie bij het onderzoek.

Teamenergie wordt binnen dit onderzoek beschouwd als “ de outcome van een sociale oplaad-
bare hulpbron die mensen inzetten (via processen van samenwerking en sociale interactie) én 
ervaren in de samenwerking om zichzelf en directe teamcollega’s in beweging te brengen op 
weg naar een voor het team goede balans tussen werksfeer en teamresultaten.”

7.6. Onderzoeksagenda: Op welke wijze is teamenergie te beïnvloeden?

Beïnvloeding betekent hier het realiseren van veranderingen in ervaren teamenergie. 
Volgens figuur 10 kan dit door de intensiteit en kwaliteit van energetische prikkels te 
beïnvloeden. De intensiteit van de prikkeling neemt toe als ook het aantal contact-
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momenten tussen teamleden (via samenwerken, sociale interactie en samen werken) 
toeneemt. De kwaliteit neemt toe als er meer sprake is van gedeelde opvattingen binnen 
het team. Gebeurtenissen en besluiten kunnen de energetische prikkeling versterken 
of juist tegen werken. Teamleden zijn zelf eigenaar van de teamenergie; van daaruit 
ondernemen zij acties gericht op het neutraliseren, bestendigen of versterken van de in-
vloed van gebeurtenissen en besluiten. Het zijn veronderstellingen die nader onderzocht 
dienen te worden.

Interventies gericht op het beïnvloeden van teamenergie zijn gericht op het beïnvloeden 
van het proces van betekenisgeving aan de wijze waarop wordt samengewerkt, sociale 
interacties plaatsvinden en samen wordt gewerkt. Mensen willen graag werken in teams 
waar veel en vooral ook goede energie aanwezig is en waar er voortdurend prikkeling 
aanwezig is. Prikkeling gaat niet vanzelf. Teams, teamleden dienen dagelijks actief te zijn 
en vooral zelf initiatief te ondernemen gericht op het verbeteren c.q. onderhouden van 
de ervaren energie. Teamleden hebben zelf belang bij het onderhouden van een gunstige 
energie (Hobfoll, 1989). Dit dagelijks onderhouden betekent ook dat het team deze 
uitdaging bewust of onbewust aangaat. Ook hier betreft het veronderstellingen over de 
wijze waarop energie binnen teams beïnvloed wordt. In volgende hoofdstukken wordt 
gerapporteerd over het onderzoek dat bij tientallen teams in de publieke sector heeft 
plaatsgevonden naar ervaren teamenergie. Dit met als doel om een antwoord te vinden 
op de centrale vraagstelling:

“Op welke wijze kan teamenergie worden beïnvloed?”
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Deel III:
Veldonderzoek: Het meten van 
teamenergie en teams aan het 
woord.



Om de centrale onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden dient de ervaren teamenergie vastgesteld 
en, zo objectief mogelijk, gemeten te worden. En dit niet eenmalig maar op verschillende momen-
ten in de tijd. Alleen dan kunnen verschillen in ervaren teamenergie worden vastgesteld en kunnen 
ontwikkelingen en/of patronen worden opgespoord.
Verondersteld wordt dat teamenergie te meten is, en dat er instrumentarium beschikbaar of be-
schikbaar te maken is zodat meting ook kan plaatsvinden. In het eerste hoofdstuk van dit ligt het 
accent bij het kwantitatieve deel van het onderzoek.
In hoofdstuk 8 komen de onderzoeksinstrumenten die gebruikt zijn bij het onderzoek aan de orde.
Hoofdstuk 9 beschrijft een aantal kenmerken van de data welke tijdens het onderzoek zijn verza-
meld.
In hoofdstuk 10 wordt gerapporteerd over de uitgevoerde clusteranalyse. Vastgesteld wordt of team-
energie zich als een variabele gedraagt en of de resultaten van de energiemetingen te clusteren zijn.
In hoofdstuk 11 wordt gezocht naar verbanden tussen teamenergie als afhankelijke variabelen en 
een drietal binnen het onderzoek in kaart gebrachte onafhankelijke variabelen. In het eerste deel 
van hoofdstuk 11 wordt met behulp van regressie analyses vastgesteld of er inderdaad verbanden 
waar te nemen zijn. In het 2e deel van hoofdstuk wordt, na het trekken van een gerichte steekproef, 
meer op kwalitatieve wijze naar de teams gekeken. De uitkomsten uit de regressieanalyses worden 
betrokken op de uitkomsten uit de kwalitatieve analyse.
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8.1. Introductie

In de hoofdstukken 3 tot en met 7 zijn de centrale begrippen en kernbegrippen op basis 
van een uitgevoerde literatuurstudie op een kwalitatieve wijze beschreven. De beschrij-
ving geeft een eerste nadere specificering van de begrippen die in het globale model 
bij het onderzoek, zoals toegelicht in par. 1.8., zijn opgenomen. Het model beschrijft 
veronderstelde relaties tussen de begrippen onderling. Om te kunnen vaststellen dat 
deze relaties ook daadwerkelijk bij de bestudeerde teams aanwezig zijn is het zaak om het 
globale model verder uit te werken door bestaande meetinstrumenten in te zetten of te 
ontwikkelen en door het operationaliseren van variabelen waarvan wordt verondersteld 
dat ze rol spelen binnen het model. In dit hoofdstuk staan de meetinstrumenten en 
variabelen centraal.

Binnen het onderzoek is gebruik gemaakt van een aantal meetinstrumenten. In de eerste 
plaats de meetschaal waarmee de ervaren teamenergie bij de teamleden gemeten kan 
worden. In de tweede plaats het meetinstrument waarmee interventies, gebeurtenissen 
en besluiten, die zich direct voorafgaande en tijdens de meetperiode hebben voorgedaan, 
in kaart worden gebracht. Beide instrumenten komen in het onderstaande aan bod, 
inclusief de variabelen, afhankelijk en onafhankelijk, die daarvan deel uitmaken.

Het meten, vaststellen van de waarde van de variabelen, dient binnen dit onderzoek 
verschillende doelen. In de eerste plaats is er doelstelling om vast te stellen of ervaren 
teamenergie inderdaad gemeten kan worden. Vervolgens kan bekeken worden of ervaren 
teamenergie zich inderdaad als een variabele gedraagt. Als dit is komen vast te staan geldt 
een volgende doelstelling bij het meten van de onderzoeksvariabelen: inzicht verkrijgen 
in de mate waarin ervaren teamenergie varieert en op welke wijze ervaren teamenergie 
zich in de tijd ontwikkelt. Door de ontwikkeling van ervaren teamenergie in de tijd per 
team maar ook in vergelijking met andere teams in kaart te brengen zouden mogelijk 
patronen opgespoord kunnen worden. Beide doelstellingen richten zich uitsluitend op 
de ervaren teamenergie en zijn er op gericht om vast te stellen dát teamenergie in de tijd 
varieert en dat dit variëren zo mogelijk niet geheel willekeurig verloopt.

Aanvullend is bij dit onderzoek het doel gesteld ervaren teamenergie niet lost te be-
schouwen maar het juist in perspectief te plaatsen tot mogelijke factoren die de energie 
beïnvloeden. Het zou een antwoord dienen te geven op de ‘Hoe-vraag’: Hoe kun je 
ervaren energie binnen teams beïnvloeden? Om deze vraag te kunnen beantwoorden 
is het noodzakelijk andere variabelen (interventies, gebeurtenissen en besluiten) in de 
analyses te betrekken.
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8.2. Meten van ervaren teamenergie: survey

Ervaren teamenergie geldt als de afhankelijke variabele binnen het onderzoek42. De er-
varen teamenergie is binnen het onderzoek op twee verschillende manieren gemeten. In 
de eerste plaats door gebruik te maken van een aangepaste meetschaal voor het concept 
van organisatie-energie (Bruch & Vogel, 2011). Hierbij geldt ervaren teamenergie als 
een multidimensionaal concept.

Teamenergie is binnen dit onderzoek ook gemeten als een ééndimensionaal concept 
waarbij het onderscheid naar de vier energievormen niet aan de orde is. Dit wordt 
besproken in par. 8.5.

De multidimensionale meetschaal voor ervaren teamenergie is bij elk deelnemend team 
in totaal driemaal, verspreid over een periode van ca. 28-30 maanden, op eenzelfde 
wijze toegepast. De gebruikte vragenlijst is tijdens het onderzoek steeds dezelfde ge-
weest waardoor onderlinge vergelijking van de uitkomsten mogelijk is. Gebruik van 
de vragenlijst gebaseerd op het multidimensionale concept voor teamenergie dient de 
volgende doelen:

1.	 kunnen vaststellen of ervaren teamenergie op een betrouwbare wijze te meten is;
2.	 kunnen vaststellen of de uitkomsten valide zijn;
3.	 kunnen vaststellen of ervaren teamenergie zich als een variabele gedraagt;
4.	 als basis voor de uit te voeren clusteranalyse.

Het survey is ten opzichte van de oorspronkelijke versie (Bruch & Vogel, 2011) aange-
past naar het analyse niveau. Daarbij is de aard van de vraagstelling in tact gebleven. De 
oorspronkelijke versie van het survey is gericht op het meten van organisatie-energie. 
Binnen dit onderzoek is beoogd om ervaren teamenergie te meten. De survey betreft 
een belevingsonderzoek. De aangepaste meetschaal bestaat uit een vragenlijst bestaande 
uit 12 items. Met de 12 items worden vier teamenergievormen gemeten, te weten res-
pectievelijk (1) Productieve TeamEnergie, (2) Comfort TeamEnergie, (3) TeamEnergie 
Berusting en Passiviteit en (4) TeamEnergie Corrosie en Stress. Elke energievorm is 
bepaald aan de hand van 3 items. Bruch & Vogel (2011) stellen dat de gebruikte 12-
item vragenlijst even bruikbaar en valide is voor organisaties als de meer uitgebreide 
versie van de vragenlijst43.

42	 Teamenergie geldt als afhankelijke variabele. Bij de clusteranalyse waarover in hoofdstuk 10 wordt gerap-
porteerd is er geen onderscheid tussen een afhankelijke en een onafhankelijke variabele. Bij de clusteranalyse 
wordt uitsluitend naar het gedrag van teamenergie (als variabele) gekeken. Het maken van onderscheid naar 
afhankelijk en onafhankelijke variabele is daarbij niet aan de orde.

43	 Tijdens gesprekken met de Universiteit van St Gallen is gekeken naar de mogelijkheden om beschikking te krij-
gen over de uitgebreide versie van de vragenlijst t.b.v. het onderzoek. Daar is geen toestemming voor verkregen.
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De oorspronkelijke vragenlijst is vertaald vanuit het Duits en Engels naar het Neder-
lands. De richtlijnen voor double blind vertalen zoals beschreven door Beaton, Bom-
bardier, Guillemin, & Ferraz (2000) en de door Schaffer en Riordan (2002) beschreven 
procedure zijn gevolgd. Het gaat daarbij om:

•	 2 tot 3 onafhankelijke ‘heenvertalingen’ vanuit het Duits en Engels naar de 
‘moedertaal’ Nederlands door personen met de doeltaal, hier Nederlands als 
moedertaal;

•	 De vertalers maken samen met een onafhankelijk persoon een gezamenlijke 
forward vertaling;

•	 2 tot 3 onafhankelijke ‘terugvertalingen’ vanuit het Nederlands naar het Engels 
en Duits door personen met de brontaal (Engels en Duits) als moedertaal.

De definitieve vertaling is gemaakt door een (Nederlandstalige wetenschappelijk) on-
derzoeker verbonden aan de Universiteit van St Gallen en de onderzoeker betrokken 
bij het onderzoek naar teamenergie. De vragenlijst is in het Nederlands uitgezet bij de 
deelnemende teams.

De Nederlandse vragenlijst bestaat uit de volgende vragen:
1.	 Mijn collega’s hebben plezier in hun werk (CE);
2.	 Mijn collega’s hebben weinig ‘drive’ in hun werk (BP);
3.	 Mijn collega’s zijn ontspannen in hun werk (CE);
4.	 Mijn collega’s zijn boos tijdens hun werk (CS);
5.	 Mijn collega’s staan enthousiast tegenover hun werk (PE);
6.	 Mijn collega’s hebben niet de behoefte om echt iets tot stand te brengen (BP);
7.	 Mijn collega’s speculeren vaak over de echte bedoelingen van het management 

(CS);
8.	 Mijn collega’s zijn erg begaan met ons team (PE);
9.	 Mijn collega’s werken op een efficiënte manier (CE);
10.	Mijn collega’s gedragen zich vaak op een wijze die schadelijk is voor het team 

(PE);
11.	Mijn collega’s werken op hun eigen manier om er zeker van te zijn dat we als team 

slagen (CE);
12.	Mijn collega’s voelen zich ontmoedigd in hun werk (BP).

Gemeten is op een 5-punt Likertschaal van “volledig mee oneens” naar “volledig mee 
eens” of van “nooit” naar “altijd”. De verkregen antwoorden zijn omgezet naar een 
waarde tussen 0 en 5 waarbij het volgende is toegepast:
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•	 volledig mee oneens/nooit: 0.0;
•	 mee oneens: 1.25;
•	 niet mee oneens, niet mee eens: 2.5;
•	 mee eens: 3.75;
•	 volledig mee eens/altijd: 5.0.

De waarden voor de vier energievormen per team zijn berekend door de gemiddelden te 
bepalen voor de items die betrekking hebben op de betreffende energievorm.

De Cronbach’s Alpha’s (CA’s) zijn bepaald voor de individuele data. In onderstaande 
tabel zijn deze in de diagonaal weergegeven. Tevens zijn de gemiddelde waarden van de 
energievormen, de standaarddeviatie en de correlatie coëfficiënten voor de vier energie-
vormen weergegeven.

Tabel 4  Overzicht Cronbach’s Alpha bij vragenlijst teamenergie.
Energievorm Gemiddelde sd. CA 1 CA 2 CA 3 CA 4

Productieve TeamEnergie 3.06 .75 .59 .57*** -.52*** -.40***

Comfort TeamEnergie 3.07 .75 .65 -.58*** -.56***

TeamEnergie Berusting en Passiviteit 1.72 .84 .63 .64***

TeamEnergie Corrosie en stress 1.80 .78 .57

(Noot: N = 897 , *** p < .001, data gebruikt uit 0-meting)

De berekende CA’s bij de vier energievormen zijn respectievelijk .59, .65, .63 en .57. De 
vier energievormen worden door de respondenten ervaren als meer heterogene construc-
ten. Alle item-restcorrelaties liggen boven de gangbare ondergrens van .30. Door middel 
van een Bevestigende Factor Analyse (CFA) is de factorstructuur op de teamenergie-
schaal bepaald. Twee mogelijke modellen voor de 12-item schaal van teamenergie zijn 
vergeleken:

1.	 M1: een één-factor model waarbij alle items laden op in één latente factor.
2.	 M2: een 4-factor model waarbij de specifieke items laden op één van de vier 

energievormen.

Een aantal ‘goodness-of-fit’ indices is bepaald om de mate van ‘fit’ van het model te 
kunnen vaststellen. In de eerste plaats is de χ2-toets uitgevoerd; aanvullend is de RM-
SEA bepaald. De χ2-toets is gevoelig voor de omvang van de steekproef; vier relatieve 
‘goodness-of-fit’ indices zijn tevens bepaald. In eerste plaats is de comparative fit index 
(CFI) bepaald, aanvullend zijn de normed fit index (NFI), de Tucker-Lewis Index (TLI) 
en de incrementele fit index (IFI) bepaald. RMSEA-waarden lager dan .05 worden 
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beschouwd als een indicatie voor een zeer goede fit. De RMSEA bedragen 0.10 (M1) 
en 0.09 (M2) op individueel niveau en 0.16 (M1) en 0.15 (M2) op teamniveau. Er is 
sprake van een bevredigende fit.

Voor de relatieve ‘goodness-of-fit’ indices geldt dat waarden groter dan .90 een indicatie 
zijn voor een goede fit. Om ook te kunnen vergelijken met niet geteste modellen is ook 
de Akaike Information Criterion (AIC) meegenomen in de analyse. Hoe lager de AIC is 
hoe beter het model fit met de data.

Voor de CFA is de geaggregeerde database gebruikt waarbij resp. 448, 339 en 464 (totaal 
1251) medewerkers zijn ingedeeld in resp. 72, 80 en 75 teams. De geaggregeerde items 
voor teamenergie (productieve energie, comfort energie, berusting en passiviteit en cor-
rosie en stress) worden beschouwd als afhankelijke variabelen.

In het onderstaande zijn de resultaten van de uitgevoerde factor analyse opgenomen. 
Tevens zijn de waarden van de ‘goodness-of-fit’ indices opgenomen. De fit-indices laden 
bevredigend; de samenhangen tussen de energievormen zijn goeddeels afgedekt. De 
uitkomsten van de analyse laten zien dat M2 significant beter is dan M1.

Data analyse op individueel niveau.
Model χ2 df RMSEA CFI NFI TLI IFI AIC

M1: 1-factor 552.8 54 0.10 0.94 0.43 0.43 0.94 570.8

M2: 4-factor 409.3 48 0.09 0.95 0.45 0.94 0.96 469.3

Diff. M2-M1 110.3 6 (p < .001) 101.5

Data analyse op teamniveau.
Model χ2 df RMSEA CFI NFI TLI IFI AIC

M1: 1-factor 170.4 54 0.16 0.89 0.85 0.87 0.89 218.4

M2: 4-factor 137.1 48 0.15 0.91 0.88 0.88 0.92 197.1

Diff. M2-M1 35.3 6 (p < .001) 21.3

Geconcludeerd wordt dat M2 beter aansluit bij de data dan M1. Wat betreft de ICC’s 
voor de afzonderlijke energiecomponenten geldt:

•	 PE: ICC1=0.20; F(86,740)= 2.94 [p < 0.001]; 95% BI: 0.13 – 027; ICCk=0.70
•	 CE: ICC1=0.14; F(86,740)= 2.40 [p < 0.001]; 95% BI: 0.08 – 021; ICCk=0.61
•	 BP: ICC1=0.16; F(86.740)= 2.62 [p < 0.001]; 95% BI: 0.09 – 0.23; ICCk=0.64
•	 CS: ICC1=0.15; F(86.740)= 2.33 [p < 0.001]; 95% BI: 0.09 – 0.21; ICCk=0.63
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Samenvattend; de berekende CA’s zijn niet aan de hoge kant en laden onder de beoogde 
grens van .7 op de individuele data44. Het is een indicatie dat de vier energievormen 
door de respondenten ervaren worden als meer heterogene constructen. Alle item-rest-
correlaties liggen wel boven de gangbare ondergrens van .3. Model 2, waarbij gebruik 
wordt gemaakt van het multidimensionale concept van teamenergie, sluit significant 
beter aan bij de data dan het model waarbij gebruikt van een eendimensionaal concept 
van teamenergie (M1). Dit geldt zowel op individueel als op teamniveau. Het toepassen 
van model 2 heeft de voorkeur boven model 1. De ICC(1) waarden liggen tussen de .08 
en .20; deze waarden geven de betrouwbaarheid van de teamindruk aan, wanneer op het 
oordeel van een enkele teamlid zou worden afgegaan. De waarden gelden als acceptabel 
(Bliese, 2000). De vragenlijst wordt beschouwd als voldoende betrouwbaar.

8.3. Multilevel perspectief: individuele scores en meten van 
gemeenschappelijke percepties

Organisaties zijn multilevel systemen zonder dat daar via reïficatie menselijke eigen-
schappen aan verbonden kunnen worden. Het zijn altijd mensen die bepaald gedrag 
laten zien, niet organisaties. Het primaire doel bij het gebruiken van een multilevel 
perspectief binnen de sociale- en organisatiewetenschappen is het identificeren van 
principes waarmee het mogelijk wordt een meer integraal begrip te krijgen van feno-
menen die zich ontvouwen tussen en over niveaus in organisaties (Klein & Kozlowski, 
2000). Het gaat niet om micro- of macro denken maar om het denken in multilevels. 
De gedachte daarbij is dat fenomenen op een bepaald niveau (bijv. teamniveau) zich 
manifesteren als gevolg van interacties en dynamieken op een lager niveau (bijv. indivi-
dueel niveau). Voorbijgaan aan deze fenomenen kan volgens Klein & Kozlowski (2000) 
leiden tot “atomistic fallacies, in which organizational psychologists suggest team- or 
organizational-level interventions based on individual-level data” (p. 8). Hier is gekozen 
voor een multilevel positie juist om deze fenomenen wel mee te nemen in het onderzoek.

Tijd wordt als factor maar beperkt betrokken bij mono en multilevel onderzoek (House 
et al., 1995, geciteerd door Klein en Kozlowski, 2000), terwijl het duidelijk zo is dat 
tijd veel, zo niet alle, organisatie fenomenen beïnvloedt. Tijd is een factor die expliciet 
in dit onderzoek wordt betrokken. In algemene zin wordt verondersteld dat fenomenen 
op een lager niveau meer gevoelig zijn voor tijd (een grotere dynamiek vertonen) dan 

44	 Gebruik is gemaakt van de verkorte vragenlijst naar teamenergie. Bruch & Vogel (2011) geven aan dat de 
uitkomsten bij gebruik van de 36-items survey vergelijkbaar zijn met de 12-items survey. Mede omwille van het 
beperken van de invullast voor de respondenten is de 12-item survey toegepast.
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hogere niveau fenomenen. Voor emergente fenomenen is niet aan te geven of deze zich 
nu juist wel of niet onder invloed van tijd voordoen.

Om uitspraken op basis van kwantitatieve analyses te kunnen doen over teams dienen 
volgens Gully, Incalcaterra, Joshi, & Beaubien (2002) óf onderzoeksinstrumenten 
geschikt voor teams te worden gebruikt óf dienen aggregerende procedures gevolgd te 
worden bij de analyse van op individueel niveau verzamelde data. Binnen het onderzoek 
is in navolging van Cole et al. (2012) en Klein & Kozlowski (2000) een multilevel 
positie ingenomen. Er zijn geen multilevel analyses uitgevoerd.

Drie niveaus zijn aan de orde. In de eerste plaats het niveau waarop de verzameling 
van gegevens heeft plaatsgevonden. Dit is op het niveau van individuele teamleden. 
De driemaal uitgevoerde survey betreft een belevingsonderzoek. Via dit type onderzoek 
worden individuele, subjectieve opvattingen verzameld. Hierbij is gebruik gemaakt van 
a priori gespecificeerde constructen (Eisenhardt, 1989) die de onderzoeker in staat stel-
len om het onderzoek meer accuraat uit te voeren.

Het tweede niveau betreft het teamniveau. Teams vormen het object van onderzoek en 
tevens de eenheid voor analyse. De veronderstelling is dat er over de ervaren teamenergie, 
als gevolg van samenwerken en sociale interactie, gedeelde ervaringen en opvattingen 
ontstaan en ook bestaan. Teamenergie is daarmee geconceptualiseerd als een sociaal 
construct behorende bij een team.

Het derde niveau betreft het organisatie niveau. Dit is het niveau waarop sprake kan 
zijn van case-contaminatie (Rosenthal & ‘t Hart, 1992; Morrow, 1983). Teams binnen 
eenzelfde organisatie hebben te maken met een gemeenschappelijke organisatie-context 
die mede van invloed is op de ervaren energie binnen de teams. De veronderstelling is 
dat de organisatie-context een relatief beperkte invloed heeft op de ervaren teamenergie. 
Met andere woorden de organisatie-context leidt er niet toe dat de ervaren teamenergie 
binnen een team (sterk) overeenkomt met een (willekeurig) ander team binnen dezelfde 
organisatie.

Van individueel niveau naar teamniveau.
Om energie als construct op teamniveau te kunnen analyseren is het nodig om de in-
dividuele opvattingen van respondenten te aggregeren naar teamniveau. Om dit zinvol 
te maken is respondenten, teamleden, niet gevraagd te rapporteren over de ‘eigen’ per-
soonlijke energie waarover zij naar hun eigen mening beschikken, maar over de energie 
die zij ervaren bij collega teamleden in de samenwerking en in sociale interacties binnen 
het team.
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Voordat aggregatie kan plaatsvinden is het nodig om de onderliggende veronderstelling 
dat er als gevolg van sociale interactie gedeelde opvattingen zijn ontstaan, te toetsen. Bij 
deze toetsing gaat het om het vaststellen van de betrouwbaarheid van de meting en de 
validiteit van het construct. Hierbij is gebruik gemaakt van de ‘inter-rater agreement’ 
(IRA). Het vaststellen van de IRA vindt plaats door het bepalen van de zogenoemde 
intra-class-correlatie-coëfficiënten ICC(1) en ICC(2)45. ICC(2) geldt bij een constante 
teamomvang, indien sprake is van een variërende teamomvang wordt in dit kader ook 
gesproken van ICC(k). Dit is binnen dit onderzoek aan de orde.

De ICC(1) geeft de betrouwbaarheid van de teamindruk aan, wanneer op het oordeel 
van een enkele teamlid zou worden afgegaan (Bliese, 2000). De ICC(1) varieert tussen 
1 waar sprake is van volledige overeenstemming en 0 waar in het geheel geen sprake is 
van overeenstemming. Doorgaans wordt een waarde van de ICC(1) tussen .08 - .20 als 
acceptabel beschouwd.

De ICC (1) = 0.20 (ANOVA, F (86; 740) = 3.01, p < 0.001 (95% BI, 0.13 < ICC < 
0.28)). De waarde laat zien dat er significante verschillen in energieniveau tussen de 
teams bestaan, afgaande op het oordeel van de respondenten: de mate van overeen-
stemming voldoet aan de gehanteerde norm. Er is bij de onderzochte teams sprake van 
gedeelde opvattingen.

De ICC(k) geeft de betrouwbaarheid van de teamindruk aan, wanneer op het gemiddeld 
oordeel van de teamleden wordt afgegaan. Hoe meer teamleden geraadpleegd zijn, des te 
betrouwbaarder wordt de indruk. Het geeft daarmee de betrouwbaarheid of consistentie 
van de gemiddelde score van een team aan (oftewel hoeveel zal de score verschuiven 
als andere teamleden de vragenlijst hadden ingevuld). Indien ICC (k) >= .70 (Bliese, 
2000) is sprake van voldoende consistentie. In bijlage 13 zijn de berekende waarden 
voor ICC(k) opgenomen voor 0 < k ≤ 28.

De ICC (k) = .70, gebruik makend van de Spearman-Brownformule (Klein & Ko-
zlowski, 2000). Dit cijfer geldt bij de gemiddelde teamomvang van 9.5. Er is sprake van 
een betrouwbaar teamgemiddelde. De ICC (k) waarde bevestigt de construct validiteit 
van het construct teamenergie en is daarmee geschikt om de ervaren teamenergie mee 
uit te drukken.

De ICC (1) en ICC (k) (Bliese, 2000) waarden bevestigen de betrouwbaarheid van de 
meting en de validiteit van het construct teamenergie. Het construct teamenergie is 
geschikt om de ervaren teamenergie mee uit te drukken.

45	 De ICC(1) en ICC(2) gelden als veelgebruikte statistische waarden bij het toepassen van een multilevel con-
struct zoals ook in dit onderzoek het geval is.
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8.4. Optreden van case contaminatie

Om de invloed van de organisatie op de teams, benoemd als case contaminatie, te be-
palen is (met betrekking tot de gegevens uit de 0-meting) de variantie (Morrow, 1983) 
tussen teams binnen een organisatie bepaald. Tevens is de individuele variantie bepaald. 
De veronderstelling is dat als de individuele variantie en de teamvariantie binnen een 
organisatie groter zijn dan de organisatievariantie er geen sprake is van een doorslag-
gevende rol van de organisatie-context.

De individuele variantie bedraagt .334; de teamvariantie bedraagt .060 en de orga-
nisatievariantie bedraagt .021. Case contaminatie op organisatie-niveau speelt geen 
doorslaggevende rol (Bliese, 2000; Klein & Kozlowski, 2000).

Conclusie t.a.v. surey voor teamenergie.
Geconcludeerd wordt dat de vier onderscheiden energievormen gelden als heterogene 
constructen. Het model waarbij op teamniveau gebruik wordt gemaakt van de vier 
onderscheiden energievormen sluit significant beter aan bij de data ten opzichte van het 
model waarbij alle items laden op één latente factor. De berekende ICC waarden laten 
zien dat met behulp van de survey gedeelde opvattingen in kaart gebracht worden en het 
instrument geschikt is om een multilevel fenomeen als teamenergie in kaart te brengen. 
Aanvullend is vastgesteld dat de individuele variantie hoger is dan de teamvariantie 
hetgeen gebruikelijk is en te verwachten was. Dat de teamvariantie significant hoger 
scoort dan de organisatievariantie geeft aan dat er geen sprake is van case-contaminatie 
op organisatie-niveau bij dit onderzoek.

8.5. Meten van teamenergie als eendimensionaal concept

Met dit onderzoek wordt beoogd inzicht te verkrijgen in de wijze waarop ervaren team-
energie bij teams beïnvloed kan worden. Ervaren teamenergie wordt daarbij in verband 
gebracht met de onafhankelijke variabelen binnen het onderzoek. Hierbij wordt gebruik 
gemaakt van hiërarchische regressie analyses waarover later gerapporteerd zal worden.

De wijze waarop de onafhankelijke variabelen binnen dit onderzoek in kaart zijn 
gebracht maken het noodzakelijk om het multidimensionale concept van ervaren team-
energie te reframen tot een eendimensionaal begrip: Totale teamenergie. De beschikbare 
data over de onafhankelijke variabelen is onvoldoende rijk om deze te betrekken op het 
multidimensionale model voor ervaren teamenergie.
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De totale teamenergie is bepaald aan de hand van de volgende berekening:

Totale Teamenergie = { (PE + CE) + (5 – BP) + (5 – CS)}/4

Door de ervaren teamenergie op deze wijze te berekenen kan zij binnen het onderzoek 
meegenomen worden in analyses waarbij ook de onafhankelijke variabelen worden 
meegenomen en kunnen onderlinge verbanden zichtbaar worden gemaakt. Dit vindt 
plaats met behulp van regressie analyses.

De totale teamenergie wordt tevens gebruikt om een energiesprong te kunnen bepalen. 
De energiesprong wordt beschouwd als het verschil in totale teamenergie tussen twee 
meetmomenten. De energiesprong wordt in hoofdstuk 11 gebruikt bij het op kwalita-
tieve wijze bestuderen van contrasterende cases.

8.6. Meten van de onafhankelijke variabelen: Interventies, gebeurtenissen 
en besluiten

De veronderstelling bij het onderzoek is dat een drietal onafhankelijke variabelen de 
waarde van de afhankelijke variabele beïnvloeden. De onafhankelijke variabelen gelden 
als passieve onafhankelijke variabelen. Ze kunnen niet door de onderzoeker gemanipu-
leerd worden. De onafhankelijke variabelen binnen het onderzoek zijn respectievelijk 
Interventies, Gebeurtenissen en Besluiten (kortweg IGB’s). Voor de onafhankelijke 
variabelen geldt dat het nominale discrete variabelen zijn; het zijn kwalitatieve variabe-
len waarvan de waarden geen logische volgorde hebben. Op meetniveau betreffen het 
categorische variabelen.

Op teamniveau betreffen de onafhankelijke variabelen numerieke variabelen. Aangeno-
men wordt dat interventies worden toegepast om het team beter te laten functioneren 
of bijdragen aan een voor het team gunstige energie. Aangenomen wordt ook dat elke 
afzonderlijke interventie er toe doet en ook afzonderlijk bijdraagt aan het beter functi-
oneren, respectievelijk gunstig beïnvloeden van de energie, van het team. Het gaat dan 
niet alleen om het onderscheid tussen de afzonderlijke typen interventies maar ook om 
het verschil dat er is tussen interventies onderling die gerekend worden tot hetzelfde 
type. Tabel 5 laat zien dat er ook binnen een type interventie sprake is van een grote 
verscheidenheid aan interventies. Zo zijn, als voorbeeld, het invoeren van een nieuw 
waarderingssysteem en het toepassen van Lean-management-principes type interventies 
die gerekend worden tot ‘systeem en structuur interventies’. Ondank dat ze tot hetzelfde 
type worden gerekend zijn het wezenlijk andere interventies die zijn toegepast. Het is om 
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die reden dat de interventies, per onderscheiden type bij de regressie analyse bij elkaar 
worden geteld. Interventies, onverdeeld naar type, manier van interveniëren en niveau 
van interveniëren, hebben daarmee een numeriek karakter gekregen. De onafhankelijke 
variabelen kunnen verschillende waarden aannemen. In tabel 5 zijn de mogelijke waar-
den en de variabelen nader omschreven.

Het meten van de onafhankelijke variabelen heeft steeds op een zelfde wijze plaatsge-
vonden. Tijdens gesprekken met teamleden en teamleiders kort voorafgaande, tijdens en 
direct na de (laatste) energiemeting(-en) zijn gegevens verzameld over interventies die 
binnen de teams zijn toegepast, gebeurtenissen die zich in de interne of externe omge-
ving hebben voltrokken en besluiten die al dan niet genomen zijn. Daarbij is door de 
geïnterviewden geen onderscheid gemaakt naar de vier onderscheiden energievormen. 
Tijdens de gesprekken is zoveel mogelijk aangesloten bij en gebruik gemaakt van de ‘taal’ 
van de geïnterviewden.

De gesprekken zijn opgenomen en vervolgens getranscribeerd. Per team zijn beteke-
nisvolle tekstfragmenten uit de gesprekken opgenomen in een codetabel. De tekstfrag-
menten zijn door de onderzoeker voorzien van codes. Bij het thematisch coderen van de 
tekstfragmenten is gebruik gemaakt van een codeerformat. Het codeerformat kent op 
het hoogste niveau de indeling in ‘Wat’, ‘Hoe’ en ‘Effect’. Axiaal coderen is aanvullend 
toegepast om de tekstfragmenten verder te rubriceren in categorieën om zo meer struc-
tuur in de data aan te brengen. De methode is deductief; gewerkt is met categorieën die 
al voor de dataverzameling zijn vastgesteld.

Axiale codes zijn geformuleerd vanuit bestaande indelingen uit de verander- en inter-
ventiekunde. Het resultaat van axiaal coderen is via een matrix inzichtelijk gemaakt. 
Voss et al. (2002) geven aan dat het bij longitudinaal onderzoek aan te bevelen is de 
gebeurtenissen in chronologische volgorde te plaatsen en te coderen. ‘Periode’ geldt 
als hulpvariabele. De variabele is gebruikt om de IGB’s in chronologische volgorde te 
kunnen plaatsen. De variabele is verder niet meegenomen in de analyse van de data. De 
periode wordt steeds aangeduid in de vorm van een paar van tekens. Het eerste teken 
geeft daarbij het begin of startmoment aan, het 2e teken duidt op het einde van de 
interventie, gebeurtenis en/of besluit. Mogelijke periodecoderingen zijn:

•	 (-, 0) Voltrokken voorafgaande aan de 0-meting;
•	 (-, 1) Begonnen voor de meting, tot aan de 1-meting;
•	 (-, 2) Begonnen voor de meting, tot aan de 2-meting;
•	 (0, 1) Voltrokken tussen de 0- en 1-meting;
•	 (1, 2) Voltrokken tussen de 1- en 2-meting;
•	 (0, 2) Voltrokken gedurende de gehele onderzoeksperiode.
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Vervolgens is voor alle teams gezamenlijk één totaal-tabel opgemaakt. In deze tabel zijn 
de tekstfragmenten niet meer opgenomen, uitsluitend de codes per team. Dezelfde codes 
per team en binnen eenzelfde periode zijn bij elkaar opgeteld. Via een tabel waarin per 
case de dynamiek is weergegeven kunnen volgens Voss et al. (2002) de effecten van het 
‘wat’ en ‘hoe’ worden weergegeven. De thematische codelijst is als bijlage 5 opgenomen. 
De dynamische codetabel (Voss et al. 2002) is opgenomen als bijlage 6b. De op deze 
wijze verkregen codetabel is vervolgens bij de hiërarchische regressie analyse gebruikt.

Bij het coderen van de tekstfragmenten zijn de volgende regels toegepast:
•	 Wanneer tijdens gesprekken sprake is geweest van het verwoorden van interven-

ties, gebeurtenissen, besluiten etc. geldt dat zij (maximaal) één maal zijn opge-
nomen in de codematrix. In die gevallen waarbij de gesprekspartners meermalen 
eenzelfde interventie, gebeurtenis en/of besluit aan de orde brengen komt deze 
slechts eenmaal terug. Het is niet de frequentie waarmee over een interventie, 
gebeurtenis en/of besluit (kortweg IGB’s) is gesproken maar wel dát er over een 
interventie wordt gesproken wat maakt dat deze is opgenomen in de codematrix. 
Er is in de codematrix gecorrigeerd voor het aantal malen dat eenzelfde interven-
tie is genoemd.

•	 IGB’s die zich uitstrekken over een langere periode dan de periode tussen twee 
meetmomenten naar teamenergie worden beschouwd als één IGB. Dit als gevolg 
van dat IGB’s en de periode tussen twee meetmomenten naar teamenergie niet 
synchroon (hoeven te ) lopen. De duur van de IGB’s is daarbij bepalend, niet de 
meetmomenten naar teamenergie.

•	 Het startmoment van de IGB’s is bepalend. In de codematrix is het startmoment 
van de IGB’s als code opgenomen. Dit moment kan, maar hoeft niet overeen te 
komen met het moment waarop het directe of indirecte effect van de interventie 
etc. t.a.v. energie zichtbaar wordt.

•	 De beschikbare data per team geldt als gegeven bij het opmaken van de codema-
trix. De beschikbare data verschilt zowel kwalitatief als kwantitatief onderling per 
team. Deze verschillen kunnen het gevolg zijn van:
o	� de beschikbaarheid van gesprekspartners tijdens de onderzoeksperiode;
o	� de bereidheid van de gesprekspartners om zo open en/of volledig mogelijk te 

zijn over gerealiseerde interventies etc.;
o	� de parate kennis van de gesprekspartners over gerealiseerde interventies etc. 

voorafgaande en tijdens de onderzoeksperiode;
o	� het bewustzijn bij de gesprekspartners dat interventies etc. zich inderdaad 

hebben voltrokken.
•	 IGB’s hebben onderling eenzelfde status en gewicht. Er is bij de analyse geen 

gebruik gemaakt van wegingsfactoren.
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•	 IGB’s kunnen los van elkaar en/of in elke mogelijke combinatie met elkaar op 
eenzelfde moment (gelijktijdig naast elkaar) voorkomen.

•	 Causaliteit tussen gebeurtenissen, besluiten en interventies vormt geen onder-
werp van analyse. Het is niet de doelstelling van het onderzoek om te bepalen 
of gebeurtenissen hebben geleid tot interventies of andersom. Centraal staat het 
herkennen dat gebeurtenissen, besluiten en interventies al dan niet in combinatie 
met elkaar voorkomen.

8.7. Controlevariabelen

Naast de afhankelijke en onafhankelijke variabelen is er (bij de hiërarchische regressie 
analyse) sprake van een tweetal controlevariabelen. De variabelen zijn opgenomen in het 
onderzoek om te voorkomen dat er een bias optreedt. De twee controlevariabelen zijn 
respectievelijk ‘teamomvang’ en ‘aard van het team’.

De teams variëren in grootte van minimaal 4 teamleden tot ruim 30 teamleden. Bruch 
& Vogel (2011) laten zien dat de grootte van de organisatie mede van invloed is op de 
ervaren organisatie-energie. De benchmark die zij laten zien voor grote organisaties laat 
een andere verhouding van de vier energievormen zien dan de benchmark voor kleinere 
organisaties. Sharma & Ghosh (2007) laten via onderzoek zien dat de grootte van de 
teams van invloed is op de prestaties van teams. De omvang van teams geldt als een 
controlevariabele bij de regressie analyse. Teams worden in omvang onderscheiden in 
kleine teams (4-10 leden), middelgrote teams (10-16 leden) en grote teams (≥16 leden).

Naast teamomvang geldt ook de aard van het team als controlevariabele. Onderscheid 
is gemaakt naar uitvoerende teams, adviserende teams, combi teams waar zowel uit-
voerende als adviserende werkzaamheden worden verricht en leidinggevende teams 
(managementteams). De controlevariabele is opgenomen vanuit de veronderstelling dat 
de aard van de werkzaamheden een afspiegeling vormt van de mogelijkheden waarover 
teamleden beschikken om actief de eigen interne omgeving vorm te geven. Autonomie 
zou meer bij adviesteams en leidinggevende teams aanwezig zijn dan uitvoerende teams 
waardoor ook de mogelijkheden om de interne omgeving als team vorm te geven ruimer 
aanwezig zijn.

In tabel 6 zijn de waarden van de regressie coëfficiënten onderling vergeleken. De 
waarde van de variabele Omvang team (2) en Omvang team (3) is gecontroleerd voor 
omvang Team (1). De waarden van Uitvoerend team, Advies team en Combinatie team 
is gecontroleerd voor Leidinggevend team.
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Tabel 6  Regressie controlevariabelen met teamenergie als afhankelijke variabele.

Model

Niet gestandaardiseerde coëfficiënten

B Standaard fout

1 (Constant) 0.21 0.27

Omvang Team (2) -0.12 0.12

Omvang Team (3) -0.33 0.11

Uitvoerend team 0.36 0.23

Advies team 0.41 0.24

Combinatie team 0.22 0.23

De niet gestandaardiseerde coëfficiënten voor uitvoerend team, adviserend team en 
combinatie team komen zodanig overeen dat het maken van onderscheid tussen deze 
drie type teams geen tot geringe meerwaarde heeft bij het interpreteren van de uit-
komsten. In de regressie analyse wordt gecontroleerd voor ‘leidinggevend team’ (en niet 
leidinggevend team). De coëfficiënten voor Omvang Team(2) en Omvang Team(3) ver-
schillen onderling wel significant. Als een middelgroot team (10-16 teamleden) wordt 
vergeleken met een klein team (4-10 teamleden) dan is er sprake van minder toename 
van ervaren teamenergie. Als een groot team (≥ 16 teamleden) wordt vergeleken met een 
klein team is er sprake van een bijna dubbel zo weinig toename van ervaren teamenergie. 
In de regressie analyse wordt gecontroleerd voor omvang team.
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9.1. Onderzoeksdata aangaande de deelnemende teams

Circa negentig verschillende teams46, verspreid over zes Nederlandse publieke organisa-
ties, hebben deelgenomen aan het onderzoek. Het aantal teams dat heeft deelgenomen 
aan het onderzoek verschilt over de drie meetmomenten. Aan de 0-meting hebben 
zevenentachtig teams deelgenomen. Teams ontstaan, worden samengevoegd of gesplitst, 
of houden op te bestaan. Dergelijke mutaties hebben zich ook tijdens de onderzoekspe-
riode voorgedaan bij enkele teams. Dit brengt met zich mee dat de onderzoekspopulatie 
niet alleen kwalitatief maar ook kwantitatief in beweging is.

Bij vier van de zes organisaties hebben uitsluitend teams in ondersteunende functies 
deelgenomen aan het onderzoek. De overige twee organisaties hebben als geheel deelge-
nomen. In onderstaand overzicht is nogmaals het totaal aantal teams weergegeven dat is 
uitgenodigd om deel te nemen aan het onderzoek (BV staat hier voor bedrijfsvoering).

Tabel 7  Aantal deelnemende teams per meting.
Organisatie Aantal teams 

(T=0)
Aantal teams 

(T=1)
Aantal teams 

(T=2)

Gemeente Westzijl (BV) 9 10 10

SSO Gepermuiden (BV) 32 32 32

Gemeente Leemsloot (BV) 16 21 21

Gemeente Siddewier (BV) 18 7 7

Gemeente Hunsum (geheel) 10 10 9

Gemeente Koudewater (geheel) 10 9 10

Totaal aantal teams 87 89 89

Alle deelnemende teams betreffen permanente teams. Project- en/of programmateams 
maken geen deel uit van de onderzoekspopulatie. Van de in totaal 87 teams die aan 
de 0-meting hebben deelgenomen zijn er 70 werkzaam in ondersteunende processen. 
Drie teams betreffen managementteams of directieteams47, 14 teams betreffen teams die 
werkzaam zijn in de primaire processen van de organisatie.

46	 Teams zijn “een duidelijk te herkennen groep mensen, waarbij het de aanwezigheid van afhankelijkheden in 
taken en/of doelen en/of sociale interacties is die maakt dat ook de leden van de groep zichzelf beschouwen als 
een team”. De deelnemende organisaties hebben zelf de deelnemende teams benoemd. De omschrijving van het 
begrip ‘team’ is toegepast bij de intake bij de deelnemende organisatie.

47	 De deelnemende organisaties hebben zelf een keuze gemaakt of het MT/DT binnen de organisatie als team zou 
worden meegenomen in het onderzoek. Van de 6 deelnemende organisaties hebben er 3 aangegeven het MT als 
team mee te willen nemen, de overige 3 hebben besloten dit niet te doen. Daarmee is niet gezegd dat er bij deze 
organisaties ook geen MT/DT aanwezig is.
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De teams variëren in grootte van minimaal 4 teamleden tot ruim 30 teamleden. Het 
gemiddeld aantal teamleden per team bedraagt 14,6 leden. Wanneer wordt gekeken 
naar het aantal aanwezig leidinggevenden bedraagt de gemiddelde span of control 16,2. 
Het verschil is het gevolg van onder meer vacatures op leidinggevende posities en/of de 
aansturing van 2 of meer teams door 1 leidinggevende. De gemiddelde teamgrootte bin-
nen het openbaar bestuur bedraagt 10,648. Van de respondenten is 54 % man en 46 % 
vrouw. Binnen de publieke sector liggen deze percentages op respectievelijk 47 en 5349.

In totaal zijn ruim 4100 verzoeken voor het invullen van de vragenlijst verstuurd. 2518 
ingevulde vragenlijsten, afkomstig van 1251 medewerkers, zijn meegenomen in de ana-
lyse. Alle ingevulde vragenlijsten waren correct ingevuld, er is geen sprake van uitval als 
gevolg van niet volledig of niet juist ingevulde vragenlijsten. De totale respons bedraagt 
61%.

Verloop, interne overplaatsing maar ook de vrijwilligheid om deel te nemen aan het 
onderzoek maken dat medewerkers 1, 2 of 3 keer de vragenlijsten hebben ingevuld. In 
tabel 8 is het aantal ingevulde vragenlijst per medewerker aangegeven.

Tabel 8  Relatie aantal medewerkers en aantal keer vragenlijst ingevuld.
Aantal medewerkers Aantal keren vragenlijst ingevuld

448 1 keer

339 2 keer

464 3 keer

Totaal: 1251 Gemiddeld 2,01 vragenlijst/medewerker.

Teamleiders, voor zover het een rol betreft die door een teamlid werd vervuld, zijn 
gevraagd deel te nemen aan het onderzoek als lid van het team. Zij worden binnen 
het onderzoek gezien als ‘meewerkend voorvrouw/voorman en tevens lid van het team. 
Teamleiders die een leidinggevende functie (dus niet als rol maar als functie) t.o.v. het 
team bekleden is gevraagd de vragenlijst in te vullen als leidinggevende.

De gemiddelde leeftijd van de respondenten (bij de 0-meting) bedraagt 46,7 jaar. Voor 
de publieke sector geldt dat 13% van de werknemers jonger is dan 30 jaar, terwijl 40% 
ouder is dan 50 jaar50. Bij de 0-meting geldt dat 5,4% van de respondenten jonger is 

48	 Bron: Internetspiegel, medewerkertevredenheidsonderzoeken. Gemiddelde grootte van teams is bepaald voor 
data over 6000 teams binnen het openbaar bestuur.

49	 Bron: http://www.kennisopenbaarbestuur.nl/cijfers, jaar: 2013

50	 Bron: http://www.kennisopenbaarbestuur.nl/cijfers, jaar: 2013
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dan 30 jaar; 40,7% is 50 jaar of ouder. De verdeling naar leeftijdsgroepen binnen het 
onderzoek is als volgt:

Tabel 9  Overzicht verdeling respondenten naar leeftijd.
Leeftijdscategorie Percentage

15-19 jaar 0,6 %

20-24 jaar 1,6 %

25-29 jaar 3,2 %

30-34 jaar 7,2 %

35-39 jaar 13,0 %

40-44 jaar 16,3 %

45-49 jaar 17,4 %

50-54 jaar 17,4 %

55-59 jaar 15,2 %

60 jaar en ouder 8,1 %

Totaal 100%

Alle teamleden uit de deelnemende teams is gevraagd deel te nemen aan het onderzoek 
(French & Bell, 1984). Er is geen sprake van het trekken van een steekproef. Teams 
worden in de analyse meegenomen indien per team vier of meer ingevulde vragenlijsten 
beschikbaar zijn. De gemiddelde respons per meting per deelnemende organisatie is 
weergegeven in onderstaand overzicht.

Tabel 10  Overzicht respons per deelnemende organisatie.
Deelnemer 0-meting 1-meting 2-meting

Gemeente Westzijl 60 % 72 % 70 %

SSO Gepermuiden 66 % 74 % 67 %

Gemeente Leemsloot 55 % 47 % 50 %

Gemeente Siddewier 65 % 72 % 63%

Gemeente Hunsum 75 % 55 % 73 %

Gemeente Koudewater 62 % 56 % 58 %

Het onderzoek bij de teams is uitgevoerd in de periode najaar 2012 – voorjaar 2015. 
Voor één van de zes deelnemende organisaties (de Gemeente Westzijl) geldt dat zij, 
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qua deelname aan de survey, een fase voorliep op de andere vijf organisaties51. Voor 
de overige vijf organisaties is gestreefd naar zoveel als mogelijk gelijk op lopen van de 
perioden dat de surveys zijn uitgezet binnen de organisaties.

Tabel 11  Overzicht perioden van onderzoek.
Deelnemer 0-meting 1-meting 2-meting

Gemeente Westzijl Okt –Nov 2012 Juni 2013 Maart 2014

SSO Gepermuiden Mei-juni 2013 April 2014 Jan 2015

Gemeente Leemsloot Mei-juni 2013 Juni 2014 Feb 2015

Gemeente Siddewier Juni-Juli 2013 Juli 2014 Feb 2015

Gemeente Hunsum Okt 2013 Juni 2014 Feb 2015

Gemeente Koudewater Okt 2013 Juni 2014 Jan 2015

Bij de analyse van de resultaten is een ondergrens gehanteerd. Van elk team dienen 
minimaal 4 ingevulde vragenlijsten beschikbaar te zijn. Het aantal teams dat voldeed 
aan deze eis is in onderstaande tabel opgenomen.

Tabel 12  Aantal teams meegenomen in de analyse.
Organisatie aantal teams 

meegenomen in analyse 
(t=0)

aantal teams 
meegenomen in analyse 

(t=1)

aantal teams 
meegenomen in analyse 

(t=2)

Gemeente Westzijl 9 9 9

SSO Gepermuiden 26 29 27

Gemeente Leemsloot 15 19 18

Gemeente Siddewier 7 6 6

Gemeente Hunsum 7 9 8

Gemeente Koudewater 8 8 7

Totaal aantal teams 72 80 75

9.2. Onderzoeksdata aangaande interventies, gebeurtenissen en besluiten

Voor de bestudeerde teams geldt dat in totaal 649 interventies, gebeurtenissen en/of 
besluiten zijn geïdentificeerd. Het gemiddeld aantal interventies, gebeurtenissen en/of 
besluiten per team bedraagt ruim 9.

51	 Dit is afgestemd met de betreffende organisatie. Op deze wijze was het voor de onderzoeker mogelijk om 
opgedane ervaringen te evalueren en zo mogelijk de opzet en/of inhoud van het onderzoek aan te passen ten 
behoeve van de andere vijf deelnemende organisaties.
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Startmoment voor de gebeurtenissen, besluiten en interventies.
Bij het coderen van de data is gewerkt met het moment waarop interventies zijn gestart 
of gebeurtenissen en besluiten zich hebben voltrokken. Het is mogelijk dat dit moment 
zich in de tijd bevindt vóór het moment waarop de eerste meting naar teamenergie heeft 
plaatsgevonden. Na het bepalen van het startmoment is de periode bepaald gedurende 
welke sprake was van de IGB’s. Als voorbeeld: Een intern project gericht op het struc-
tureren van de teamprocessen dat voorafgaande aan de 0-meting van start is gegaan en 
heeft geduurd tot en met in de periode tussen de 0- en 1- meting heeft de omschrijving 
“voor de 0-meting tot aan de 1-meting” gekregen.

6.0%

0.5%
0.3%

39.8%

12.0%

41.4%

Voor de 0-meting

Voor de 0-meting tot aan de 1-meting

Voor de 0-meting tot aan de 2-meting

Tussen de 0- en 1-meting

Tussen de 0- en 2-meting

Tussen de 1- en 2- meting

Figuur 12  Verdeling IGB’s over de onderzoeksperiode.

Circa 40% van de IGB’s heeft zich voltrokken tussen de 0- en 1-meting; circa 41% heeft 
zich voltrokken tussen de 1- en 2- meting.

Onderverdeling gebeurtenissen.
In de codering van gebeurtenissen is onderscheid gemaakt tussen externe en interne 
gebeurtenissen. Externe gebeurtenissen hebben zich voltrokken in de externe omgeving 
en buiten de invloedsfeer van het team. Het betreft gebeurtenissen waar redelijkerwijs 
wel van verwacht mag worden dat ze effect sorteren op het team en de ervaren energie 
binnen het team. Een voorbeeld van een externe gebeurtenis betreft gewijzigde wet- en 
regelgeving die voor een specifiek team bij de uitvoering van haar taken relevant is. 
Interne gebeurtenissen zijn gebeurtenissen die zich binnen de interne omgeving hebben 
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voltrokken. Het team zelf kan geen invloed uitoefenen op interne gebeurtenissen. Een 
voorbeeld van een interne gebeurtenis is persoonlijk leed van een van de teamleden. Van 
de 649 geconstateerde combinaties van interventies, gebeurtenissen en besluiten betref-
fen er 95 (14,6% ) externe gebeurtenissen. Er is in de onderzoeksperiode sprake van 76 
interne gebeurtenissen (11,7%). Dit komt overeen met bijna 1 interne gebeurtenis per 
team in de onderzoeksperiode.

Onderverdeling besluiten.
Besluiten zijn in de codering onderscheiden naar besluiten genomen door de organisatie 
(B1) waar het betreffende team deel van uitmaakt en niet genomen besluiten (B0). 
Besluiten hebben altijd betrekking op de externe omgeving. Een voorbeeld van een 
genomen besluit is een besluit door de directie om een team samen te voegen met een 
ander team. Besluiten (B1) zijn besluiten waarvan de teamleden zelf hebben aangegeven 
dat er sprake is van een effect op het team resp. de ervaren teamenergie. Niet genomen 
besluiten betreffen situaties waar volgens het team een besluit gewenst was resp. een 
situatie waarbij besloten is tot ‘niet handelen’. Een voorbeeld van een niet genomen 
besluit betreft het niet vervullen van een vacature binnen een team.

Tabel 13  Frequentietabel besluiten en niet genomen besluiten.
Frequentie Percentage

(Nog) Niet genomen besluiten 37 5,7%

Genomen besluiten 103 15,9%

Overige 509 78,4%

Totaal 649 100%

Toegepaste interventies.
Bij de codering van interventies is gebruik gemaakt van een indeling in interventies 
van Boonstra (2000). Het betreft een indeling in Overige interventies (O), Met en 
van elkaar leren (L), Verschil waarderen en conflict reguleren (V), Betekenis geven en 
waarden articuleren (B), Ingrijpen en doorpakken (I), Aan de slag en aan de praat (P) en 
Systemen en structuren (S). In bijlage 5 is een limitatieve opsomming opgenomen met 
voorbeeldinterventies per categorie. 

Uit figuur 13 blijkt dat circa 44% (286) van de toegepaste interventies beschouwd 
worden als systeem-en-structuur-interventies. Dit type interventies komt verreweg 
het vaakst voor. Slechts 1,8% (12) en 2,2% (14) gelden als respectievelijk interventies 
gericht op het waarderen van verschillen en/of reguleren van conflicten of als overige 
interventies.
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Systemen en structuren (S)
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Betekenis geven en waarden articuleren (B)

Verschil waarderen en conflict reguleren (V)

Met en van elkaar leren (L)

Overige interventies (O)

Figuur 13  Aantal interventies naar type tijdens onderzoeksperiode.

In Tabel 14 is het gemiddeld aantal toegepaste interventies per type interventie per team 
tussen de 0- en 1-meting weergegeven. In de periode T01 is voor elk team sprake van 
gemiddeld 3.7 structuur en systeeminterventies.

Tabel 14  Gemiddeld aantal keren dat een interventie is toegepast tussen 0- en 1-meting.
Omschrijving Interventie, gebeurtenis en besluit Gemiddeld T01 sd

Interventie Structuur en Systemen T01 3.7 2.0

Aan de slag en aan de praat T01 1.4 1.3

Ingrijpen en doorpakkenT01 1.1   .3

Betekenis geven en waarden articuleren T01   .7   .8

Verschil waarderen en conflict reguleren T01   .1   .4

Met en van elkaar leren T01   .4   .6

Niveau van interventies, gebeurtenissen en besluiten
Interventies, gebeurtenissen en besluiten kunnen gericht zijn op het gehele team (T), 
een deel van het team (D) of een individueel lid (I) van het team. Van de 649 IGB’s 
zijn er 17 (2,6%) gericht op een deel van het team. Het merendeel, 517 (79,7%) is 
gericht op het gehele team; voor 115 IGB’s is sprake dat zij gericht zijn op individuele 
teamleden (17,7%).
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Wijze van toepassen van interventies en/of verloop van gebeurtenissen en/of besluiten
Bij het categoriseren van de wijze van toepassen van de interventies en/of het verloop 
van gebeurtenissen en/of besluiten is gebruik gemaakt van de kleuren van De Caluwé 
& Vermaak (2006).

Tabel 15  Verdeling manier van toepassen van interventies.
Wijze van toepassen van interventies Aantal %

Blauw: De interventie is op een rationele, planmatige, beheersmatige wijze toegepast   22   3.8

Blauw-rood: Combinatie van Blauw-rode interventie 102 15.5

Geel: De interventie is ingezet vanuit macht en invloed 190 32.6

Geel-blauw: Combinatie van Geel-blauwe interventie   75 12.9

Groen: De interventie is toegepast vanuit leren en reflecteren   67 11.5

Rood: De interventie is toegepast via aandacht voor het personeel 117 20.1

Wit: Interventie is toegepast via benutting van sociale ruimte     9   1.5

Totaal 582 97.952

Bijna 30% van IGB’s is op een ‘gele’ wijze verlopen, circa 11% op een ‘geel-blauwe’ 
wijze. In totaal is bij circa 45% van de IGB’s sprake van een ‘geel’ aandeel in de wijze 
waarop het is toegepast resp. verlopen. Bij circa 53% is sprake van een ‘rood’ aandeel 
(blauw-rood + rood). 52

52	 Als gevolg van afronding.
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10.1. Het bepalen van het aantal energieclusters

Het doel van clusteren is het onderbrengen van teams in een groep/cluster van ‘ge-
lijksoortigen’. Een clusteranalyse geldt als een geobjectiveerde techniek om bepaalde 
wetmatigheden in de resultaten van metingen op te sporen. Door een clusteranalyse 
uit te voeren is het mogelijk een onderzoekspopulatie van n teams, elk gemeten op p 
variabelen, te groeperen in g klassen (hier energieclusters genoemd), met g kleiner dan 
n. Met andere woorden, de teams waarvoor de vier energiewaarden zijn bepaald worden 
in energieclusters gegroepeerd. Dit vindt op een zodanige manier plaats dat de variantie 
tussen de teams binnen een cluster kleiner is dan de variantie tussen de energieclusters. 
Teams binnen eenzelfde cluster vertonen overeenkomsten met elkaar waar het de geme-
ten teamenergie betreft.

Bij een clusteranalyse gaat het er dus om de verkregen data te segmenteren. Dit seg-
menteren dient zodanig plaats te vinden dat het mogelijk is daaruit kenmerken te 
extraheren. Kenmerken die vervolgens weer in een model (Backer & Duin, 1989) in 
onderling perspectief kunnen worden geplaatst. Gewerkt is volgens een hiërarchische-
clusteranalyse op basis van gemiddelde energiewaarden per energievorm en per cluster. 
Bij het clusteren van de teams is gebruik gemaakt van de resultaten uit de 0-meting.

De clustermethode die, m.b.v. SPSS (versie 23) is toegepast betreft de “two-step-cluster” 
analyse. De analysemethode groepeert teams in energieclusters op basis van de afstand 
tot het centrum van een energiecluster. Afhankelijk van (de opgave vooraf van) het 
aantal energieclusters wordt per energiecluster eerst het centrum van het energiecluster 
bepaald. Vervolgens worden teams toegedeeld aan dat energiecluster waarbij de afstand 
tussen het centrum en het betreffende team het kleinst is. Voor respectievelijk één tot en 
met acht energieclusters is de clustering bepaald. In bijlage 12 zijn de uitkomsten van de 
analyse voor 1 tot en met 8 energieclusters vervangen door beschreven.

Uit het bestuderen van uitkomsten uit de toegepaste clusteranalyse blijkt dat tot en met 
een indeling in drie energieclusters er sprake is van een model voor teamenergie waarbij 
een toename van positieve energie correleert met een afname van negatieve energie53. Als 
voorbeeld zijn in onderstaande afbeelding de clusterenergiewaarden bij een 3-clusterin-
deling opgenomen.

53	 Productieve teamenergie en Comfort teamenergie worden beiden als positieve energie beschouwd. Teamenergie 
Berusting en Passiviteit en teamenergie Corrosie en Stress worden beiden als negatieve energie beschouwd.
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Figuur 14  Energiewaarden bij een 3-clusterindeling (0-meting).

Het, in de analyse vooraf opgegeven, aantal energieclusters heeft gevolgen voor de wijze 
waarop de vier energievormen zich tot elkaar verhouden. Dit wordt zichtbaar gemaakt 
door de correlatiecoëfficiënten voor elke clusterindeling te bepalen en onderling te ver-
gelijken. Uit tabel 16 blijkt dat alle correlatiecoëfficiënten, bij één energiecluster groter 
dan .50 zijn. Er is hier sprake van een sterk verband tussen de energievormen onderling. 
Een stijging van Productieve teamenergie (PE) gaat samen met een stijging van Comfort 
teamenergie (CE) en met een daling van teamenergie Berusting en Passiviteit (BP) en 
teamenergie Corrosie en Stress (CS).

Tabel 16  Correlatiecoëfficiënten bij 1 energiecluster.
N = 72, 0-meting, significantie 2-zijdig: p < 0.001,
Pearson correlatiecoëfficiënt

PE CE BP CS

Productieve teamenergie 1.00 .74 -.64 -.55
Comfort teamenergie 1.00 -.62 -.60
Teamenergie Berusting en passiviteit 1.00 .76
Teamenergie Corrosie en stress 1.00

Bij een toename van het aantal energieclusters nemen de waarden van de correlatie-
coëfficiënten af, tot dichtbij 0. In tabel 17 zijn de berekende correlatiecoëfficiënten 
weergegeven bij een indeling in acht energieclusters. Niet alle correlatiecoëfficiënten 
scoren significant. Toename van Productieve teamenergie en Comfort teamenergie gaat 
of gaan niet langer samen met een daling van waarden op Berusting en Passiviteit en/of 
Corrosie en Stress.
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Tabel 17  Correlatiecoëfficiënten bij 8 energieclusters.
N= 72, 0-meting, significantie 2-zijdig: p < 0.001
Pearson correlatiecoëfficiënt

PE CE BP CS

Productieve teamenergie 1.00 .02 .06 .11
Comfort teamenergie 1.00 .11 -.22
Teamenergie Berusting en passiviteit 1.00 .00
Teamenergie Corrosie en stress 1.00

Bij de ‘overgang’ van drie naar vier energieclusters blijkt dat de correlatiecoëfficiënten 
niet langer significant zijn. Bij een indeling van vier of meer energieclusters gaan het 
stijgen van de positieve energievormen niet meer ‘automatisch’ samen met het dalen van 
de negatieve energievormen. Dit verschijnsel is bij een indeling in zes energieclusters 
waar te nemen in onderstaande afbeelding.

Figuur 15  Energiewaarden bij een 6-clusterindeling.

Constateringen bij het bepalen van het aantal energieclusters.
Het volgende is geconstateerd:

1.	 Bij toename van het aantal energieclusters neemt de verklaarde variantie eveneens 
toe. Bij drie of meer energieclusters bedraagt de verklaarde variantie meer dan .83.

2.	 Bij toename van het aantal energieclusters nemen de waarden van de correla-
tiecoëfficiënten af. Tot en met een indeling in drie energieclusters is er sprake 
van significante correlatie tussen de vier energievormen onderling. Toename van 
positieve energie (PE en CE) gaat samen met een afname van negatieve energie 
(BP en CS). Bij een indeling van vier of meer energieclusters zijn de correlatieco-
ëfficiënten niet (allen) meer significant. Toename van positieve energie gaat niet 
meer ‘automatisch’ samen met een afname van negatieve energie.
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Op basis van bovenstaande constateringen kan worden geconcludeerd dat er twee 
verschillende zienswijzen te onderkennen zijn t.a.v. het onderscheiden van vier ener-
gievormen. Een eerste zienswijze is die waarbij gesteld wordt dat de vier energievormen 
niet onafhankelijk zijn van elkaar. De zienswijze gaat uit van het bestaan van een 
energiemodel waarbij sprake is van één vorm van teamenergie (dat wil zeggen: de vier 
energievormen die onderscheiden zijn, worden herleid tot één vorm van energie). Kort 
gesteld: er is bij dit model sprake van meer of minder energie die binnen het team wordt 
ervaren. Onderscheid naar de vier energievormen heeft dan geen meerwaarde. Hoge 
waarden bij de positieve energievormen gaan samen met lage waarden bij de negatieve 
energievormen en andersom. Een clustering in twee of drie energieclusters biedt bij deze 
zienswijze geen meerwaarde ten opzichte van geen clustering.

Bij de tweede zienswijze wordt juist wel uitgegaan van onafhankelijkheid van de vier 
energievormen en wordt dus het bestaan van een multidimensionaal concept bij team-
energie omarmd (Bruch & Vogel, 2011; Meyer & Shack, 1989; Watson & Tellegen, 
1985). Hoge waarden van de twee positieve energievormen gaan niet meer per se samen 
met lage waarden van de twee negatieve energievormen. De vier energievormen ‘gedra-
gen’ zich onafhankelijk van elkaar. Deze zienswijze sluit aan bij de benadering van Bruch 
& Vogel (2011). De vier energievormen hebben bij dit model betekenis in zichzelf, zij 
bestaan op een bepaald moment naast elkaar en in een bepaalde verhouding tot elkaar.

In beide zienswijzen gaat een potentieel gevaar schuil. Bij de eerste zienswijze kan sprake 
zijn van simplificatie. De werking van twee dimensies, die wel zichtbaar wordt bij het 
toepassen van vier of meer energieclusters wordt bij dit model genegeerd. Bij de tweede 
zienswijze kan sprake zijn van het tegenovergestelde van simplificatie, namelijk overinter-
pretatie. De werking van beide dimensies die, voor de data gebruikt binnen het onderzoek, 
wel zichtbaar is maar bij gebruik van data uit ander onderzoek mogelijk niet kan worden 
bevestigd. Bij beide zienswijzen is sprake van een potentieel gevaar; het wil niet zeggen dat 
ook daadwerkelijk sprake is van onterechte simplificatie of onterechte overinterpretatie.

Clustering heeft meerwaarde in zichzelf (reductie van het aantal teams naar een be-
perkter aantal energieclusters). Clustering dient echter bij beide zienswijzen een ander 
doel; het is bedoeld om groepen van teams te kunnen herkennen en om vervolgens die 
groepen (van teams) te kunnen volgen in de tijd. Klein & Kozlowski (2000) geven aan 
dat fenomenen (bijvoorbeeld een verandering van energie in de tijd) zich op verschil-
lende manieren kunnen manifesteren. Een verscheidenheid aan contextuele en tijdelijke 
factoren beïnvloeden de dynamische interactie tussen individuen die de grond vormen 
onder het bestaan van processen op teamniveau. Bij voorkeur wordt een clustering 
toegepast waarbij recht wordt gedaan aan het zichtbaar maken van die (emergente) pro-
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cessen. Gezien de doelstelling van dit onderzoek; het verrijken van kennis en inzichten 
bij het beïnvloeden van teamenergie, wordt in de verdere analyse gebruik gemaakt van 
een energiemodel waarbij de vier energievormen betekenis in zichzelf hebben en zich 
onafhankelijk van elkaar gedragen (Bruch & Vogel, 2011).

Aanvullend geldt dat, bij de verdere analyse gericht op het herkennen van patronen bij 
de teams, gebruik wordt gemaakt van een indeling in acht energieclusters. Dit om de 
volgende redenen. In de eerste plaats geldt dat de verklaarde variantie bij een indeling 
in acht energieclusters aanmerkelijk hoger is dan bij een indeling in bijvoorbeeld vier 
energieclusters.

In de tweede plaats: de clusterindeling dient als doel om patronen van teams te 
herkennen en daarbij een relatie te kunnen leggen tussen kenmerken van toegepaste 
interventies en de ervaren energie. Vanuit de eerder gedane constatering dat het hier 
een toegepast onderzoek betreft heeft het meerwaarde om dan te kunnen beschikken 
over een meer verfijnd instrumentarium. Des te verfijnder het instrumentarium is (i.c. 
bij een toename van het aantal energieclusters) des te beter wordt beïnvloeding van 
teamenergie zichtbaar. Van zichtbare beïnvloeding van teamenergie is sprake als een 
team tussen twee opvolgende energiemetingen ‘migreert’ van het ene naar een ander 
energiecluster. Naarmate het aantal energieclusters minder is, kan er weliswaar sprake 
zijn van verandering van energie; maar dan niet zodanig dat dit leidt tot een ‘beweging’ 
of ‘migratie’ van het team tussen energieclusters indien de uitkomsten uit de 0-, 1- en 
2-meting naar teamenergie worden vergeleken. Gekozen is te werken met een indeling 
in acht energieclusters. De grafische weergave voor de energiewaarden per cluster is in 
onderstaande afbeelding weergegeven.

Figuur 16  Grafische weergave energiewaarden per energiecluster (8-energieclusters).
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10.2. Toedeling aan de energieclusters

In het voorgaande lag de focus op het kunnen clusteren van de uitkomsten uit de 
energiemeting (0-meting). Met de clusteranalyse wordt beoogd ‘energieroutes en ener-
giepatronen54’ te kunnen herkennen. Door de resultaten uit 0-meting te spiegelen aan 
de resultaten uit de 1- en 2-meting kan zichtbaar gemaakt of en volgens welk patroon 
de ervaren teamenergie verandert. Hierbij wordt steeds gebruik gemaakt van dezelfde 
algoritmen (Backer & Duin, 1989). Op deze wijze wordt ook zichtbaar of steeds aan alle 
acht energieclusters teams worden toebedeeld. Dit als een ex post onderbouwing voor 
het toepassen van een indeling met acht energieclusters.

Met behulp van kruistabellen worden mutaties van teams tussen twee metingen zichtbaar. 
De startsituatie, d.w.z. de initiële toedeling van een team aan een energiecluster, is op basis 
van de uitkomsten uit de 0-meting bepaald. De situatie bij de 0-meting is als volgt:

1.	 energiecluster 1: 9 teams;
2.	 energiecluster 2 en 6: ieder elk 3 teams;
3.	 energiecluster 3, 4 en 7: ieder elk 13 teams;
4.	 energiecluster 5: 12 teams;
5.	 en energiecluster 8: 6 teams;
6.	 Totaal: 72 teams;
7.	 Bij elk energiecluster zijn teams ingedeeld.

In onderstaande tabel (die uit 2 onderdelen bestaat) is het aantal teams weergegeven dat 
tussen twee meetmomenten van energieclusters is veranderd.

Toelichting bij onderstaande tabel:
1.	 De tabel dient als volgt te worden gelezen: Als voorbeeld bij de eerste tabel (‘0- 

=> 1- kruistabel’). Te lezen is dat 5 teams die bij de 0-meting ingedeeld waren 
in energiecluster 3 bij de 1-meting zijn ingedeeld bij energiecluster 4 (donkere 
arcering in de eerste tabel). In dezelfde tabel is tevens te lezen dat geen enkel team 
dat bij de 0-meting was ingedeeld in energiecluster 1 bij de 1-meting is ingedeeld 
in energiecluster 8 (lichtearcering in de eerste tabel).

2.	 De totalen (67 en 69) wijken af van de totalen uit tabel 12 uit par. 9.1. Aan de 
afwijkingen kunnen verschillende redenen ten grondslag liggen. Enerzijds kan het 
zo zijn dat teams in de betreffende meetperiode zijn ontstaan of juist zijn opge-

54	 De uitkomsten per survey voor een individueel team zijn steeds aan een energiecluster toegewezen. Door dit 
per survey te doen ontstaat per team een chronologische combinatie van energieclusters. Bijvoorbeeld: de com-
binatie 3-5-7 geeft aan dat voor dit team de uitkomsten uit de 0-meting behoren bij cluster 3, de uitkomsten 
uit de 1-meting bij cluster 5 behoren en de uitkomsten uit de 2-meting tenslotte bij cluster 7 behoren. Een 
dergelijke combinatie wordt aangeduid als een energieroute. Wanneer deze route ook voor meer teams geldt 
wordt gesproken van een energiepatroon.
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houden te bestaan. In die gevallen waar een team wel bestaat tijdens de 0-meting 
maar bij de 1-meting er niet meer is kan ook geen migratie worden bepaald. Het 
verschil kan ook het gevolg zijn van de eis die is gesteld t.a.v. het minimaal aantal 
respondenten per team (n ≥ 4). Indien bijvoorbeeld bij de 0-meting voldaan is 
aan deze eis, telt het team (in tabel 12) wel mee. Is bij de 1- of 2-meting niet 
voldaan dan telt het team niet mee in onderstaande tabel.

Tabel 18  Mutaties energieclusters tussen 2 metingen.

0- => 1-kruistabel 1-meting

Energiecluster 1 2 3 4 5 6 7 8 Totaal

0-meting 1 2 0 2 0 1 0 2 0 7

2 0 0 0 0 1 1 0 0 2

3 0 0 1 5 2 2 1 2 13

4 0 0 1 4 1 2 3 3 14

5 1 0 0 0 1 5 2 2 11

6 0 0 0 0 0 2 1 0 3

7 0 0 1 2 2 2 3 1 11

8 0 0 0 0 1 0 0 5 6

Totaal 3 0 5 11 9 14 12 13 67

1- => 2-kruistabel 2-meting

Energiecluster 1 2 3 4 5 6 7 8 Totaal

1-meting 1 1 0 1 0 2 0 0 0 4

2 0 0 0 0 0 0 0 0 0

3 0 0 4 0 0 0 0 0 4

4 1 0 0 4 6 0 4 1 16

5 0 0 1 2 1 1 0 4 9

6 0 0 0 1 0 8 1 2 12

7 0 0 3 0 1 3 1 4 12

8 0 1 0 2 1 2 0 6 12

Totaal 2 1 9 9 11 14 6 17 69

Bij het bestuderen van de mutaties blijkt het volgende:
1.	 Bij alle metingen zijn steeds alle energieclusters in gebruik, d.w.z. er zijn steeds 1 

of meer teams ingedeeld bij een energiecluster;
2.	 Bij de energieclusters 1 en 2 is maar zeer beperkt sprake van bewegen van teams 

naar deze energieclusters toe (te lezen aan de waarden van de cellen in de kolom-
men ‘1’ en ‘2’). Bij beide energieclusters is vooral sprake van een afname van het 
aantal daar ingedeelde teams;
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3.	 Cluster 3 kent zowel teams die het cluster verlaten (vooral naar cluster 4) als ook 
teams die daar nieuw worden ingedeeld (vooral vanuit cluster 7);

4.	 De energieclusters 6 en 8 hebben de grootste ‘aantrekkingskracht’. Teams die 
ingedeeld zijn in deze energieclusters blijven daar ook voor een belangrijk deel, 
tegelijk is er verschuiving/toetreding van diverse teams naar beide energieclusters;

5.	 De energieclusters 4,5 en 7 kennen naar verhouding veel toetreders en uittreders.

Geconcludeerd wordt dat met name de energieclusters 1,2 en 3 energieclusters zijn waar 
de teams van weg bewegen. De energieclusters 4,5 en 7 kennen veel toe- en uittreders. 
Het zijn als het ware transferia voor teams op weg naar de energieclusters 6 en 8. Dit 
wordt beschouwd als een positieve ontwikkeling van energie.

10.3. Omvang teammutaties en waarderen mutaties en energiepatronen

Naast de indeling van teams in de energieclusters en de uitsplitsing naar de 0-, 1- en 
2-meting is het mogelijk om de beweging van afzonderlijke teams waar te nemen. In de 
tabel die als bijlage 14 is opgenomen is per team af te lezen welke route het team heeft 
afgelegd van de 0- naar de 1- en tenslotte naar de 2-meting.

Met het toenemen van het aantal energieclusters neemt (gegeven het totaal aantal teams) 
het absolute aantal teams af dat bij een bepaald energiecluster is ingedeeld. Wanneer 
de mutaties per energiecluster worden bekeken (d.w.z. alle mutaties tussen de 0- en 
1-meting en de 1- en 2-meting bij elkaar opgeteld) ontstaat het volgende beeld:

Tabel 19  Totaal aantal mutaties tussen energieclusters.

Van: Naar:

Energie-cluster 1 2 3 4 5 6 7 8 Totaal: Uit:

1 3 0 3 0 3 0 2 0 11 8

2 0 0 0 0 1 1 0 0 2 2

3 0 0 5 5 2 2 1 2 17 12

4 1 0 1 8 7 2 7 4 30 22

5 1 0 1 2 2 6 2 6 20 18

6 0 0 0 1 0 10 2 2 15 5

7 0 0 4 2 3 5 4 5 23 19

8 0 1 0 2 2 2 0 11 18 7

Totaal: 5 1 14 20 20 28 18 30 136 93

In: 2 1 9 12 18 18 14 19 93 43
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In de diagonaal van bovenstaande tabel is het aantal teams opgenomen dat bij twee opeen-
volgende metingen in hetzelfde energiecluster is ingedeeld. Dit worden ‘niet gemigreerd’ 
combinaties genoemd. De drie uitgevoerde energiemetingen leiden tot een totaal van 
136 combinaties. Een combinatie is een paar van energieclusters dat ontstaat wanneer 
twee opeenvolgende energiemetingen voor een team aan elkaar gekoppeld worden. Als 
voorbeeld: de combinatie (3, 6) betekent dat het betreffende team bij de eerste meting bij 
energiecluster 3 is ingedeeld en bij de 2e meting bij energiecluster 6 is ingedeeld. Bij circa 
70% (93 combinaties) is sprake is van beweging van een team van het ene naar een ander 
energiecluster. De tabel laat zien dat de energieclusters 4,6 en 8 gelden als energieclusters 
waar relatief veel teams tijdelijk of langer ‘verblijven’. In figuur 17 zijn alle mutaties tussen 
2 verschillende energieclusters in een stroomdiagram opgenomen.

Op basis van figuur 17 en tabel 19 ontstaat het volgende beeld. Bij vijf van de acht ener-
gieclusters (clusternummers 1, 2, 3, 4 en 7) is sprake van een situatie waarbij meer teams 
het energiecluster hebben verlaten (kolom: ‘Uit’, tabel 19) dan er bij zijn gekomen (rij: ‘In’, 
tabel 19). Bij energiecluster 5 is het aantal nieuw ingedeelde teams (In) in evenwicht met 
het aantal teams dat niet meer in energiecluster 5 is ingedeeld (Uit). De energieclusters 6 
en 8 hebben een ruim overtal aan teams ‘In’ t.o.v. het aantal teams ‘Uit’. Tegelijk laten deze 
twee energieclusters ook het hoogste aantal ‘niet gemigreerd’ zien.
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Figuur 17  Mutaties tussen de energieclusters tussen 2 metingen.
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Toelichting bij het stroomdiagram. Voorbeeld: Bij energiecluster 1 hebben er in totaal 2 
(cijfer bij de rode onderbroken pijl) teams een beweging gemaakt naar energiecluster 7.

Bij de energieclusters 4, 5 en 7 is de meeste beweging van teams zichtbaar (Uit en In). 
Teams uit energiecluster 5 worden bij een volgende meting voor een belangrijk deel 
ingedeeld in energiecluster 6. Teams uit energiecluster 4 komen na een nieuwe meting 
vooral in de energieclusters 5, 7 en 8 terecht.

Om de migratiestromen duidelijker zichtbaar te maken zijn de 8 energieclusters gegroe-
peerd in 3 groepen (verlaten, zoeken en blijven). Bij de groep ‘verlaten’ is vooral sprake 
van teams met veel teamenergie op Corrosie en Stress en een hoge waarde op Berusting 
en Passiviteit. Teams bewegen het liefst weg uit deze groep.

Bij de groep ‘zoeken’ is sprake van veel beweging tussen de energieclusters onderling die 
deel uitmaken van deze groep. Er is beïnvloeding van teamenergie, de richting waarin de 
energie zich ontwikkelt is divers. Op een geringere schaal is er sprake van beweging van 
de groep ‘zoeken’ naar de groep ‘blijven’. Lukt het teams om deze beweging te maken 
dan is de kans ook groot dat het team binnen deze groep kan blijven. De groep ‘blijven’ 
kent veel beweging tussen de energieclusters 6 en 8. Beide energieclusters kenmerken 
zich door hoge waarden op Productieve teamenergie en Comfort teamenergie.
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6 

verlaten 
zoeken 

blijven 

Figuur 18  Energieclusters gegroepeerd en energieroutes.

Tot nu toe is sprake van een feitelijke, waardevrije opsomming van de mutaties van 
teams tussen twee energiemetingen. De vraag rijst: kan er betekenis gegeven worden 
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aan deze mutaties, aan deze patronen van ontwikkeling van teamenergie in de tijd? 
Om betekenis te kunnen geven aan de mutaties is het nodig om de energieclusters 
ten opzichte van elkaar te ‘waarderen’. Deze relatieve waardering van energieclusters 
kan vervolgens als basis dienen om de mutaties die de teams hebben doorgemaakt van 
de 0- naar de 1- naar de 2-meting eveneens te ‘waarderen’. Via een veldconsultatie is 
achttien personen55 gevraagd de energieclusters ten opzichte van elkaar te positioneren 
in een volgorde van ‘slechtste’ naar ‘beste energiecluster’. In bijlage 16 is de vraagstelling, 
inclusief de korte toelichting daarop, die aan de personen is voorgelegd opgenomen. In 
deze bijlage zijn tevens de verkregen antwoorden opgenomen.

Het op deze wijze waarderen van de energieclusters op ogenschijnlijk één dimensie van 
‘slechtste’ naar ‘beste’ kan de vraag doen oproepen of dit niet op gespannen voet staat met 
de eerder gedane constatering dat ervaren teamenergie bij het werken met een 8-cluster 
indeling meerdimensionaal is. Het langs één dimensie (van slechtste naar beste) plaatsen 
van de acht energieclusters betekent echter niet per definitie dat de respondenten bij 
het bepalen van hun eigen persoonlijke volgorde uitsluitend één dimensie bij ervaren 
teamenergie hebben meegenomen in hun overweging.

Parallel aan de veldconsultatie is met behulp van SPSS op basis van de beschikbare data 
eveneens een rangorde van de energieclusters opgemaakt. Hierbij is gebruik gemaakt 
van een ééndimensionaal concept voor teamenergie. Voor elk team is de totale energie 
bepaald (zie hiervoor ook par. 8.5.). Op basis van de totale energie is vervolgens een 
rangorde opgemaakt van het energiecluster met de laagste gemiddelde energie naar het 
cluster met de hoogste gemiddelde energiewaarde.

Reeks energiecluster o.b.v. totale energie (van laagste gemiddelde naar hoogste gemiddeld): 
1, 2, 3, 5, 4, 7, 8, 6.

Energiecluster 1 geldt als het energiecluster met de laagste gemiddelde totale energie.

Voor de van de respondenten verkregen volgorden, is Kendalls coëfficiënt van concor-
dantie berekend. Deze bedraagt 0.87. Hieruit is af te leiden dat de betrouwbaarheid 
van het oordeel van één beoordelaar 0.85 is en dat van het gemeenschappelijk oordeel 
(het gemiddelde rangordecijfer dat aan een cluster is toegekend) 0.98. Op basis van de 

55	 De 18 personen die hebben meegewerkt vervullen leidinggevende, adviserende en/of uitvoerende functies bin-
nen de publieke sector. De gevraagde personen zijn niet betrokkenheid geweest bij het onderzoek, noch hebben 
zij eerder kennis genomen van het concept van teamenergie.
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verkregen rangorden is een gemiddelde rangordecijfer berekend waarmee vervolgens de 
onderlinge posities in een reeks konden worden opgenomen.

Reeks energieclusters o.b.v. veldconsultatie: (van slechtste naar beste energiecluster) is: 
1, 3, 2, 4, 5, 7, 6, 8.

Wanneer de ‘SPSS-reeks’ wordt vergeleken met de reeks die bepaald is via de veldconsul-
tatie blijkt dat er sprake is van een aantal verschillen. Dit wordt als indicatie beschouwd 
dat de respondenten die zijn betrokken in de veldconsultatie de ervaren teamenergie niet 
beschouwen als een ééndimensionaal maar als een multidimensionaal concept.

Met de onderlinge positionering van energieclusters geven de respondenten aan dat 
teams die zich langs de energieclusters in bovenstaande reeks van links naar rechts 
bewegen een positieve ontwikkeling doormaken. Teams die bij twee energiemetingen 
de reeks van rechts naar links doorlopen maken een negatieve ontwikkeling door. Met 
deze waardering56 van de energieclusters ten opzichte van elkaar kan vervolgens gekeken 
worden naar wat de betekenis is indien teams migreren tussen twee energieclusters. 

Tabel 20  Mutaties tussen de energieclusters tijdens het onderzoek.

Energie-cluster 1 2 3 4 5 6 7 8 Totaalª: Uitª:

1 2,2% 0 2,2% 0 2,2% 0 1,4% 0 8,0 5,9

2 0 0 0 0 0,7% 0,7% 0 0 1,4 1,4

3 0 0 3,7% 3,7% 1,4% 1,4% 0,7% 1,4% 12,3 8,8

4 0,7% 0 0,7% 5,9% 5,1% 1,4% 5,1% 3% 21,9 16,2

5 0,7% 0 0,7% 1,4% 1,4% 4,4% 1,4% 4,4% 14,4 13,2

6 0 0 0 0,7% 0 7,4% 1,4% 1,4% 10,9 3,7

7 0 0 3% 1,4% 2,2% 3,7% 3% 3,7% 17 14

8 0 0,7% 0 1,4% 1,4% 1,4% 0 8,1% 13 5,1

Totaalª: 3,6 0,7 10,3 14,5 14,4 20,4 13 22 98,956 93

Inª: 1,4 0,7 6,6 8,8 13,2 13,2 10,3 14 93 43

ª: uitgedrukt in percentages.

56	 De lage n van het aantal onderzochte teams maakt het niet mogelijk om andere analysetechnieken te gebruiken 
om de migratie van teams te analyseren. Volstaan is daarom met het vermelden van percentages t.a.v. de migratie 
van het ene naar een ander energiecluster.

57	 Als gevolg van afronding.
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Met groen zijn de mutaties weergegeven die passen bij de positieve reeks naar meer 
ervaren teamenergie. Met rood zijn de mutaties weergeven die tegengesteld zijn aan 
de positieve reeks. De witte cellen in de diagonaal van de tabel geven de percentages 
weer waarbij sprake is van ‘niet gemigreerd’. Van alle combinaties waarbij sprake is van 
een beweging van het ene naar het andere energiecluster is er bij circa 50 %, gebruik-
makend van de via de veldconsultatie bepaalde reeks van energieclusters, sprake van 
een ontwikkeling naar meer positieve teamenergie. Dit worden positieve combinaties 
genoemd. Voor circa 18%58 van de combinaties geldt dat sprake is van beweging naar 
meer negatieve energie. Het betreft hier negatieve combinaties.

10.4. Conclusies clusteranalyse en patroonidentificatie

In dit hoofdstuk is gekeken naar de mogelijkheden om de uitkomsten van de drie uitge-
voerde energiemetingen per team te clusteren en vervolgens patronen te herkennen. Als 
eerste is gekeken of clustering van teams mogelijk is. Hierbij is gebruik gemaakt van de 
two-step-clusteranalyse (SPSS versie 23). Het initieel clusteren van de teams heeft plaats-
gevonden op basis van de uitkomsten uit de 0-meting. Geconstateerd is dat clustering 
inderdaad mogelijk is. De clusteranalyse, waarbij vooraf het aantal energieclusters dient 
te worden opgegeven, laat vervolgens zien dat ervaren teamenergie bij het toepassen van 
3 of minder energieclusters beschouwd kan worden als een ééndimensionaal construct.

Bij het toepassen van 4 of meer energieclusters wordt het multidimensionale karakter 
van teamenergie zichtbaar. Bruch & Vogel (2011) benadrukken de onafhankelijkheid 
van de vier energievormen; zij beschouwen ervaren energie als een multidimensionaal 
concept. Zij hanteren daarbij geen methode voor clustering van onderzoeksresultaten 
zoals binnen dit onderzoek wel is toegepast. De clusteranalyse, op basis van de uit-
gevoerde survey, bevestigt de door Bruch & Vogel (2011) beschreven onafhankelijk-
heid. Dit indien gewerkt wordt met een clusterindeling waarbij sprake is van vier of 
meer energieclusters. Gezien de doelstelling van het onderzoek; het onderzoeken van 
de mogelijkheden om teamenergie te beïnvloeden, en de behoefte aan een ‘fijnmazig’ 
diagnose-instrument die daaruit voortvloeit, is binnen het onderzoek gekozen voor een 
indeling in 8 energieclusters. Hierbij kan circa 98% van de variantie in teamenergie 
verklaard worden.

Vervolgens is de ‘migratie’ tussen de energieclusters in kaart gebracht door ook de 
uitkomsten uit de 1- en 2-meting te gebruiken. Op deze wijze is inzichtelijk gemaakt 
hoe teams, in de tijd gezien, zich tussen de energieclusters verplaatsen. Ook is zichtbaar 

58	 Het totaal aan positieve, stabiele en negatieve combinaties telt op tot 99%, ook hier als gevolg van afronding.
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gemaakt dat zich in alle acht energieclusters steeds teams bevinden. Dit als een ex post 
onderbouwing voor het toepassen van een indeling met acht energieclusters.

Het volgende is geconstateerd:
1.	 Bij circa 70% van de combinaties van twee opeenvolgende energiemetingen is 

sprake van migratie.
2.	 Van de acht energieclusters blijken er drie te zijn (4,6 en 8) waar relatief veel 

teams tijdelijk of langer verblijven.
3.	 Bij de energieclusters 1 en 2 is maar zeer beperkt sprake van het bewegen van 

teams naar deze energieclusters toe. Bij beide energieclusters is vooral sprake van 
een afname van het aantal daar ingedeelde teams.

4.	 Energiecluster 3 kent zowel teams die het energiecluster verlaten (vooral naar 
cluster 4) als ook teams die daar nieuw worden ingedeeld (in belangrijke mate 
vanuit cluster 7).

5.	 De energieclusters 6 en 8 hebben de grootste ‘aantrekkingskracht’. Teams die 
ingedeeld zijn in dit energieclusters blijven daar ook voor een belangrijk deel, 
tegelijk is er verschuiving/toetreding van diverse teams naar beide energieclusters.

6.	 De energieclusters 4,5 en 7 kennen naar verhouding veel toetreders en uittreders.

Als laatste is de relatieve omvang van de mutaties tussen energieclusters bepaald en is 
eveneens gezocht naar een mogelijkheid om deze te ‘waarderen’. Hierbij is gebruik ge-
maakt van de resultaten van een uitgevoerde veldconsultatie. Respondenten is gevraagd 
een rangorde aan te brengen in de acht energieclusters. Voor de ontvangen reacties is de 
gemeenschappelijkheid bepaald.

Reeks energieclusters (van slechtste naar beste energiecluster) is: 1, 3, 2, 4, 5, 7, 6, 8.

De voorkeursreeks (hierboven weergegeven) is vervolgens gebruikt om de mutaties tussen 
de energieclusters te duiden. Gebleken is dat ca. 50% van de mutaties beschouwd kan 
worden als positief. Er is sprake van een positieve ontwikkeling in ervaren teamenergie. 
Voor circa 18% van de mutaties geldt dat sprake is van een negatieve ontwikkeling in 
ervaren teamenergie.

Om de mutaties tussen de energieclusters duidelijker zichtbaar te maken zijn de 8 ener-
gieclusters gegroepeerd in 3 groepen (verlaten, zoeken en blijven). Bij de groep ‘verlaten’ 
is vooral sprake van teams met veel teamenergie op Corrosie en Stress en hoge waarden 
op Berusting en Passiviteit. Teams bewegen het liefst weg uit deze groep.
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Binnen de groep ‘zoeken’ zijn er veel mutaties tussen de energieclusters onderling. Er is 
beïnvloeding van teamenergie, de richting waarin de energie zich ontwikkelt is divers. 
De groep ‘blijven’ kent veel beweging tussen de energieclusters 6 en 8. Beide energie-
clusters kenmerken zich door hoge waarden op Productieve teamenergie en Comfort 
teamenergie.

Deelvraag 5: Hoe ontwikkelt teamenergie zich in de tijd?

Ontwikkeling van teamenergie in de tijd:
Bij clustering van de uitkomsten uit de afgenomen energiemetingen in acht energieclusters is spra-
ke van een situatie waarbij ca. 70% van de teams tussen twee opeenvolgende metingen beweegt 
(migreert) van het ene naar een ander energiecluster.
Circa 50% van de bewegingen is, gebruikmakend van een via een veldconsultatie bepaalde positi-
onering van de energieclusters ten opzichte van elkaar, te duiden als een ontwikkeling naar meer 
positieve teamenergie.
Bij bijna 20% is sprake van een ontwikkeling naar meer negatieve teamenergie.
Teams kennen elk een eigen energieroute en hebben daarbij elk een eigen snelheid van bewegen 
langs de energieclusters.
De acht energieclusters kunnen ingedeeld worden in 3 groepen van resp. 3, 3 en 2 energieclusters. 
Een eerste groep van energieclusters ( ‘verlaten’ genoemd) laat teams zien die daar juist uit ‘weg be-
wegen’. Voor een belangrijk deel bewegen deze teams richting een tweede groep van energieclusters 
(zoeken genoemd). Binnen deze groep van energieclusters is sprake van een grote beweeglijkheid 
van teams. Teams die er in slagen uit deze groep van energieclusters te bewegen naar de laatste 
groep (blijven) komen in een groep van energieclusters die volgens de bepaalde reeks beschouwd 
worden als de beste energieclusters. Eenmaal als team in deze groep gekomen is de kans daar te 
blijven groot.
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11.1. Introductie

In hoofdstuk 10 is gekeken naar hoe de ervaren teamenergie zich tijdens het onderzoek 
gedraagt. De uitgevoerde clusteranalyse, waarbij gebruik is gemaakt van het multidi-
mensionale concept van ervaren teamenergie, heeft laten zien dat de ervaren teamenergie 
inderdaad in de tijd gezien varieert. De centrale vraagstelling bij het onderzoek richt zich 
echter niet zozeer op dát energie verandert in de tijd maar meer op de vraag “hoe energie 
verandert?”

Om een antwoord te krijgen op deze vraag is het noodzakelijk om energie in relatie te 
beschouwen tot de onafhankelijke variabelen binnen dit onderzoek. Dit wordt gedaan 
door het uitvoeren van een regressie analyse. Met behulp van een regressie analyse is het 
mogelijk verbanden op te sporen tussen teamenergie en de onafhankelijke variabelen, 
hier interventies, gebeurtenissen en besluiten. De focus ligt daarbij op het effect van 
interventies die zijn toegepast op de ervaren energie binnen teams. Immers interventies 
gelden als bewuste veranderactiviteiten die door de teams zijn toegepast juist met als doel 
om een voor het team gunstige energie te realiseren. De aanname is dus dat toegepaste 
interventies (positief ) van invloed zijn op de ervaren energie.

Het doel is om zo specifiek mogelijke verbanden op het spoor te komen. Het gaat 
niet alleen om toegepaste interventies, het gaat vooral om de type interventies die zijn 
toegepast en de effecten op energie; en het gaat om de wijze waarop die interventies zijn 
toegepast en tenslotte gaat het ook om het niveau waarop de interventies binnen het 
team zijn toegepast. Juist om deze specifieke verbanden te kunnen onderzoeken is data 
verzameld die is afgestemd op deze doelstelling.

Tegelijk is ook onderkend dat teams als open systemen worden beschouwd en dus onder 
invloed staan van de externe omgeving. Ook dat wat zich in de externe omgeving van 
een team afspeelt kan van invloed zijn op de ervaren energie binnen teams. Dat wat zich 
in de externe omgeving van teams afspeelt is onderverdeeld naar externe gebeurtenissen 
en besluiten. Besluiten zijn op hun beurt weer onderverdeeld naar genomen besluiten 
en (nog) niet genomen besluiten daar waar dit voor de betreffende situatie juist wel 
wenselijk/nodig was geweest. Tenslotte is onderkend dat er naast interventies binnen 
een team ook gebeurtenissen binnen een team plaatsvinden die niet zozeer zijn bedoeld 
om het team beter te laten presteren of om bij te dragen aan een gunstige energie maar 
die wel degelijk van invloed kunnen zijn op de energie. Deze interne gebeurtenissen zijn 
daarom ook meegenomen in de onderstaande analyse.
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Om specifieke verbanden op het spoort te komen is het zaak om de drie kenmerken van 
interventies (type, manier van interveniëren en niveau) niet in één keer in een alles omvat-
tende analyse te onderzoeken maar om deze gescheiden van elkaar te bestuderen. Het is 
om deze reden dat er drie afzonderlijke regressie analyses zijn uitgevoerd. In hoofdstuk 8 
is al aangegeven dat ervan wordt uitgegaan dat elke interventie ertoe doet en dus effect 
kan hebben op de energie. Om het effect van interventies op ervaren energie te kunnen 
waarnemen los van gebeurtenissen en besluiten en in combinatie met gebeurtenissen 
en besluiten is gekozen voor een (forward) hiërarchische regressie analyse. Bij simultane 
regressie worden alle onafhankelijke variabelen in één keer in het model gestopt. Bij een 
hiërarchische regressie werkt het anders. Bij een forward hiërarchische analyse wordt er 
specifiek gekeken naar de onafhankelijke variabelen. Begonnen wordt met een model 
waarin uitsluitend de controle variabelen zijn opgenomen. Vervolgens worden één voor één 
de onafhankelijke variabelen in het model gestopt en worden de uitkomsten bestudeerd.

Uit par. 9.2. is gebleken dat er tussen meetmomenten bij de teams verschillende inter-
venties deels naast elkaar, deels elkaar opvolgend, zijn toegepast. In de analyse is dit, 
omdat elke interventie ertoe doet, meegenomen door naar de aantallen per kenmerk 
van interventies (type, manier en niveau) te kijken. Binnen eenzelfde categorie ‘ type 
interventie’ kunnen verschillende interventies binnen een team zijn toegepast. Het 
invoeren van een nieuw ICT-systeem en het implementeren van Lean-management, als 
voorbeeld, zijn twee verschillende interventies, maar wel allebei behorende tot het type 
‘systeem en structuur’ interventies. De interventies tellen dan ook als twee keer mee in 
de analyse.

Vergelijkbaar geldt dit voor gebeurtenissen en besluiten. In de externe omgeving kunnen 
zich tussen meetmomenten naar teamenergie bijv. een wetswijziging voordoen en kan 
de organisatie, waar het team deel van uitmaakt, een verhuizing doorvoeren. Beide zijn 
externe gebeurtenissen, beide zijn verschillend en beide kunnen van invloed zijn op de 
energie en beide worden, bij elkaar opgeteld, meegenomen in de analyse.

Met het uitvoeren van de regressie analyse en aanvullend de kwalitatieve analyse (als 
2e onderdeel van dit hoofdstuk) is het woord aan de teams zelf. In de periode waarin 
de metingen naar teamenergie hebben plaatsgevonden is steeds sprake geweest van een 
dialoog tussen de onderzoeker en de teams. Teamleden en teamleiders zijn uitgenodigd 
om ‘hun eigen’ verhaal te vertellen. Die verhalen staan in dit hoofdstuk centraal. Zoals 
in hoofdstuk 8 is besproken is de data die verzameld omgezet van tekstfragmenten naar 
codes.
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De vraag ‘waarom en onder invloed van welke specifieke interventies de ervaren energie 
binnen teams verandert’ zou bij voorkeur beantwoord worden op een zodanige manier 
dat de beschikbare data over de onafhankelijke variabelen conceptueel aansluit bij het 
multidimensionale concept teamenergie. Dit in lijnen met het survey dat is gebruikt 
en de clusteranalyse die is uitgevoerd. Dit is helaas niet aan de orde. Het is voor de 
gesprekspartners niet mogelijk gebleken om tijdens de gesprekken enerzijds interven-
ties, acties en maatregelen (maar ook interne en externe gebeurtenissen en besluiten) 
te benoemen en deze anderzijds in verband te brengen met een of meer van de vier 
onderscheiden vormen van teamenergie. De voor de regressie analyse beschikbare on-
derzoeksdata is niet toereikend om met behulp van het multidimensionale concept van 
ervaren teamenergie verbanden te leggen tussen toegepaste interventies, plaatsgevonden 
gebeurtenissen en besluiten en effecten op de ervaren energie.

Om toch de beoogde verbanden te kunnen opsporen dient het multidimensionale 
concept van ervaren teamenergie te worden verlaten. Ervaren teamenergie is t.b.v. de re-
gressie analyse herleid tot een ééndimensionaal begrip van totale teamenergie. De wijze 
waarop dit heeft plaatsgevonden is in hoofdstuk 8 beschreven. De keuze om energie tot 
een ééndimensionaal begrip te herdefiniëren impliceert tevens dat de in het voorgaande 
hoofdstuk omschreven clusterindeling niet gebruikt kan worden bij het bepalen van 
de regressies. De clustering van teams vervult geen verdere rol bij de nog uit te voeren 
kwantitatieve analyses. De indeling in clusters zal verderop in het proefschrift echter wel 
terugkomen. Het zal dan gebruikt worden als basis voor het beschrijven van de outline 
van een theorie voor de beïnvloeding van ervaren teamenergie.

In totaal zijn drie59 verschillende regressie analyses uitgevoerd. In hoofdstuk 8 is aange-
geven dat de onafhankelijke variabele ‘interventies’ in eerste aanleg is onderverdeeld naar 
‘type interventies’, ‘manier van interveniëren’ en het ‘niveau waarop de interventies zijn 
toegepast’. Dit onderscheid staat aan de basis van de regressie analyse.

In het onderstaande wordt gerapporteerd over de drie regressie analyses die zijn 
uitgevoerd. Bij de analyses m.b.t. ‘type interventies’ en ‘manier van interveniëren’ is 
voorafgaande aan de regressie analyse eerst het volgende uitgevoerd:

1.	 De Durbin-Watson waarde is bepaald. Deze geeft de mate aan waarin opeenvol-
gende waarnemingen onderling correleren. Dit is de zgn. autocorrelatie of seriële 
correlatie. De Durbin-Watson statistiek varieert van 0 tot 2. Dichtbij 2 bestaat er 
geen autocorrelatie, dicht bij 0 daarentegen wél.

59	 Er is een vierde regressie analyse uitgevoerd waarbij gekeken is naar de combinatie van type interventies en 
manier van interveniëren. Deze analyse heeft geen relevante resultaten opgeleverd. Over deze regressie analyse 
wordt in dit proefschrift niet gerapporteerd. De uitkomsten uit de analyse zijn integraal opgenomen in bijlage 
20.



 Hoofdstuk 11. | Teamenergie en interventies: op zoek naar verbanden

250

2.	 Toets op verdeling van residuen. De assumptie is normaliteit van de residuen; de 
residuen zouden normaal verdeeld moeten zijn. De assumptie is een belangrijke 
assumptie want de resultaten van een dataset zijn anders niet meer kloppend. Bij 
regressie analyse is het zo dat er bij de berekening van de significantietoetsing en 
betrouwbaarheidsinterval (BI) standaard gebruik wordt gemaakt van de zoge-
naamde t-toets. Een t-toets werkt niet als de residuen niet normaal verdeeld zijn. 
In de betreffende analyse is steeds een histogram opgenomen van de residuen 
met daarin tevens opgenomen een normaal verdeling. De verdeling is normaal 
verdeeld als het histogram en de curve een zelfde vorm heeft.

3.	 Controle op homoscedasticiteit. Door een plotterdiagram te maken van de 
gestandaardiseerde residuen op de Y-as tegen de gestandaardiseerde voorspelde 
waarden (X-as) kan zichtbaar gemaakt worden of er sprake is van homoscedasti-
citeit. Als aan de assumpties van homoscedasticiteit is voldaan, zullen de punten 
in deze plot volstrekt willekeurig verdeeld zijn. De aanwezigheid van een bepaald 
patroon is een aanwijzing voor niet-lineaire regressie, voor heteroscedasticiteit 
of voor beide. De aanname is dat de residuen dezelfde variantie hebben op elk 
niveau van de voorspeller. Als de data er niet erg scheef uitziet, kan worden gecon-
cludeerd dat er waarschijnlijk aan de aanname van homoscedasticiteit is voldaan.

Aan het einde van par. 11.6 wordt in tabel 40 een overzicht gegeven van alle regressie 
analyses die zijn uitgevoerd bij de betreffende kenmerken van toegepaste interventies, 
onderverdeeld naar type, manier en niveau.

11.2. Regressie analyse Type Interventies

In de eerste uit een serie van drie regressie analyses is gekeken naar een mogelijk verband 
tussen het type interventie dat voorafgaande of tijdens de onderzoeksperiode is toegepast 
en een verandering in ervaren teamenergie. Gekozen is voor een regressie waarbij nadruk-
kelijk wordt gezocht naar de specificiteit van interventies in relatie tot ervaren teamenergie.

In tabel 21 zijn de correlaties weergegeven bij alle (binnen dit onderzoek) typen inter-
venties. Uitgegaan (bij alle regressie analyses) is van het volgende:

•	 correlatie is significant bij n=71 indien r > .234 of r<-.234 (p< .05) en r > .304 of 
r<-.304 (p<.01).

•	 correlatie is significant bij n=69 indien r > .237 of r<-.237 (p< .05) en r > .308 of 
r<-.308 (p<.01).

In het onderstaande worden de volgende regressie modellen (met steeds teamenergie als 
afhankelijke variabele) besproken:
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•	 Model	1:	Controlevariabelen;
•	 Model	2:	Model	1	uitgebreid	met	de	onderscheiden	typen	interventies;
•	 Model	3:	Model	2	uitgebreid	met	onafhankelijke	variabelen	interne	en	externe	

gebeurtenissen en genomen besluiten en niet genomen besluiten.

Tabel 21 Model Samenvatting Regressie Type Interventies
Model R R² Gecorrigeerde 

R²
Standaard 

schattingsfout
Durbin-
Watson

1 .340a 0.115 0.089 0.358

2 .558b 0.311 0.210 0.333

3 .658c 0.433 0.304 0.313 1.930

a. Voorspellers: (Constant), Ldg, Omvang
b. Voorspellers: (Constant), Ldg, Omvang, IvV.T01, IvB.T01, IvP.T01, IvI.T01, IvL.T01, IvO.T01, IvS.
T01
c. Voorspellers: (Constant), Ldg, Omvang, IvV.T01, IvB.T01, IvP.T01, IvI.T01, IvL.T01, IvO.T01, IvS.
T01, B0.T01, G2.T01, G1.T01, B1.T01

Figuur 19 Verdeling residuen bij regressie analyse Type Interventies
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Figuur 20 Homoscedasticiteit bij regressie analyse Type Interventie

Op basis van bovenstaande samenvatting van het model en de getoonde fi guren wordt 
geconcludeerd:

•	 Durbin-Watson	scoort	1.9.	Er	is	geen	sprake	van	autocorrelatie.
•	 Histogram	(fi	guur	19)	residuen	vertoont	gelijkenis	met	normaal	verdeling.	De	

dataset is kloppend.
•	 Er	is	voldaan	aan	de	aanname	van	homoscedasticiteit.

11.2.1. Correlaties bij Type Interventies en ervaren teamenergie
Alvorens de uitkomsten van de regressie analyse worden besproken is gekeken naar signi-
fi cante correlaties. In tabel 22 zijn de correlatiecoëffi  ciënten opgenomen onderverdeeld 
naar T01 en T02. Bij het bestuderen van deze tabel blijkt dat er sprake is van diverse 
signifi cante correlaties. Deze worden in het onderstaande besproken.

Ervaren energie correleert negatief met de omvang van het team. Naarmate een team 
in omvang toeneemt gaat dit samen met een afname van ervaren energie. Interventies 
gericht op systemen en structuren (IvS) correleren positief met de omvang van het team. 
Een toename van de omvang van het team gaat gepaard met een toename in het toepas-
sen van interventies gericht op systemen en structuren.



 Hoofdstuk 11. | Teamenergie en interventies: op zoek naar verbanden

253

H
oo

fd
stu

k 
11

Ervaren energie correleert negatief met het totaal aan interventies. Een toename van 
interventies gaat samen met een afname van ervaren energie. De correlatie is niet meer 
significant voor T02. Tevens geldt dat er sprake is van een positieve correlatie tussen het 
totaal aan interventies (IvTot.) en het optreden van externe gebeurtenissen en het nemen 
van besluiten. Een toename in gebeurtenissen en besluiten gaat samen met een toename 
in het totaal aan interventies.

Naast de correlatie met het totaal interventies is sprake van correlatie met specifieke typen 
interventies. Van de verschillende typen interventies blijkt, voor T01, dat interventies 
gericht op systemen en structuren (IvS), interventies gericht op het geven van beteke-
nis en het articuleren van waarden (IvB) en interventies gericht op van en met elkaar 
leren (IvL) correleren met ervaren teamenergie (T01). De waarde van coëfficiënten is 
steeds negatief. Het toepassen van deze typen interventies gaat voor T01 samen met een 
afname van ervaren energie.

Interventies correleren ook onderling. Zo blijkt dat interventies gericht op systemen 
en structuren (IvS) positief correleren met interventies gericht op het waarderen van 
verschillen en het reguleren van conflicten (IvV). Het zou kunnen indiceren dat inter-
venties gericht op systemen en structuren bijdragen aan het ontstaan van conflicten, of 
andersom: conflicten worden aangepakt door interventies toe te passen waarbij meer 
structuur en systemen aan de orde zijn.

Als, voor T01, ook gebeurtenissen en besluiten worden bestudeerd blijkt dat externe 
gebeurtenissen (G1), niet genomen besluiten (B0) en genomen besluiten (B1) allen 
negatief correleren met de ervaren teamenergie. Het optreden van externe gebeurtenis-
sen, het niet nemen van besluiten maar ook het juist wel nemen van besluiten gaat 
samen met een afname van ervaren teamenergie. Externe gebeurtenissen (G1) correleren 
positief met het toepassen van interventies gericht op systemen en structuren (IvS). 
Externe gebeurtenissen (G1) correleren eveneens positief met genomen besluiten; waar 
genomen besluiten zelf ook positief correleren met het toepassen van interventies gericht 
op systemen en structuren (IvS). Grotere teams gaan samen met meer externe gebeurte-
nissen en met meer genomen besluiten.

Interne gebeurtenissen (G2) correleren negatief met de omvang van het team en positief 
met interventies gericht op ingrijpen en doorpakken (IvI). Bij kleinere teams treden 
minder met interne gebeurtenissen op. Interne gebeurtenissen (G2) gaan samen met 
interventies gericht op ingrijpen en doorpakken (IvI). Niet genomen besluiten (B0) 
correleren negatief met ervaren teamenergie, dit geldt ook voor genomen besluiten (B1). 
Genomen besluiten correleren positief met interventies voor systemen en structuren 
(IvS), omvang van het team en ook niet genomen besluiten (B0).
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Bij het beschouwen van de gehele onderzoeksperiode (T02) blijkt dat geen enkel type 
interventie nog significant correleert met de ervaren teamenergie. Tevens blijkt dat ook 
niet langer sprake is van een correlatie tussen het totaal aan interventies en de ervaren 
energie. Op de langere termijn gaan het toepassen van interventies niet meer samen met 
een significante afname van ervaren energie. Het is wel zo dat de positief significante 
correlatie tussen het totaal aan interventies (IvTot.) en het optreden van externe gebeur-
tenissen en het nemen van besluiten ook voor T02 geldt.

De positieve correlatie tussen interventies gericht op systemen en structuren (IvS) en 
interventies gericht op het waarderen van verschillen en het reguleren van conflicten 
(IvV) blijft bestaan; dit geldt tevens voor de (positieve) correlatie tussen omvang van het 
team en interventies gericht op systemen en structuren (IvS).

Voor externe gebeurtenissen (G1) geldt dat de voor T01 geconstateerde negatief signi-
ficante correlatie met ervaren teamenergie ook voor T02 geldt. Dit geldt ook voor niet 
genomen (B0) en genomen besluiten (B1) met ervaren teamenergie.

De positieve correlatie tussen externe gebeurtenissen en interventies gericht op systemen 
en structuren (IvS) geldt ook voor T02. Interne gebeurtenissen (G2) correleren ook 
voor T02 negatief met de omvang van het team en positief met interventies gericht 
op ingrijpen en doorpakken (IvI). Voor zowel niet genomen besluiten (B0) als voor 
genomen besluiten zijn er negatief significantie correlaties voor zowel T01 als T02 met 
ervaren teamenergie.

Samenvattend wordt gesteld dat het bestuderen van de correlaties bij type interventies 
de volgende inzichten oplevert:

1.	 Alle significante correlaties bij T01 tussen het type interventies en de ervaren 
energie zijn, wanneer de gehele onderzoeksperiode (T02) wordt beschouwd, niet 
meer significant;

2.	 Er is sprake van een positieve correlatie tussen interventies gericht op systemen en 
structuren (IvS) en interventies gericht op het waarderen van verschillen en het 
reguleren van conflicten (IvV);

3.	 Er is sprake van een positieve correlatie tussen interventies gericht op systemen en 
structuren (IvS) en externe gebeurtenissen (G1) en genomen besluiten (B1);

4.	 De omvang van het team correleert positief met interventies gericht op systemen 
en structuren (IvS), externe gebeurtenissen (G1) en genomen (B1) en niet geno-
men besluiten (B0);

5.	 Externe gebeurtenissen (G1) correleren negatief met ervaren teamenergie; dit 
geldt ook voor niet genomen (B0) en genomen besluiten (B1);
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6.	 Externe gebeurtenissen (G1) correleren positief met het totaal aan interventies 
(IvTot.);

7.	 Interne gebeurtenissen (G2) correleren negatief met de omvang van het team en 
positief met interventies gericht op ingrijpen en doorpakken (IvI);

8.	 Niet genomen besluiten (B0) correleren positief met genomen besluiten (B1);
9.	 Externe gebeurtenissen (G1) correleren positief met genomen besluiten (B1) en 

niet genomen besluiten (B0).

Regressie T01.
Alle drie de modellen zijn significant. De verklaarde variantie (R²) bij model 2 en 3 
bedragen respectievelijk .31 (p < .05, n= 71, T01) en .43 (p <.05, n=71, T01).

De coëfficiënten van de voorspellers in model 2 bij interventies gericht op ingrijpen en 
doorpakken (-.20, p <.10, T01), betekenis geven en waarden articuleren (-.20, p <.10, 
T01) en met en van elkaar leren (-.27, p <.05, T01) scoren significant. Alle coëfficiënten 
hebben een negatieve waarde.

De significantie van de coëfficiënten blijft aanwezig bij model 3 voor interventies gericht 
op betekenis geven en waarden articuleren (-.21, p <.10, T01) en met en van elkaar leren 
(-.23, p <.05, T01). Beide nog steeds negatief. Gebeurtenissen, zowel intern (-.31, p 
<.05 T01) als extern (-.22, (p <.10, T01) scoren significant, negatief

Regressie T02.
De verklaarde variantie van zowel model 2 als model 3 neemt substantieel af tussen T01 
en T02. Model 3 is voor de gehele onderzoeksperiode nog wel significant (R² = .29, p 
<.05).

Bij het vergelijken van T01 en T02 blijkt dat in model 2 geen van de voorspellers 
meer significant scoort. In model 3 scoren uitsluitend interne gebeurtenissen (-.25, p 
<.01,T02) en niet genomen besluiten (-.25, p < .10, T02) significant. De waarde van 
beide coëfficiënten is negatief. Opvallend is dat omvang bij T01 wel en bij T02 niet 
meer significant is.
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Tabel 23  Regressie coëfficiënten Type Interventies

Variabelen Model 1
β T01

Model 2
β T01

Model 3
β T01

Model 1
β T02

Model 2
β T02

Model 3
β T02

N=71 N=71 N=71 N=69 N=69 N=69

Omvang -.34** -.29* -.31* -.26* -.17 -.15

Leidinggevend team -.16 -.09 -.78 -.19 -.14 -.17

Type I: Systemen en structuren -.13 .11 -.17 .02

Type I: Aan de slag en aan de praat .01 -.08 .03 -.03

Type I: Ingrijpen en doorpakken -.20° -.20 -.10 .06

Type I: Betekenis geven -.20° -.21° -.05 -.01

Type I: Verschil waarderen -.02 -.11 -.01 -.12

Type I: Van en met elkaar leren -.27* -.23* -.05 -.04

Type I: Overig .10 .02 .19 .11

Externe gebeurtenis -.22° -.18

Interne gebeurtenis -.31* -.25°

Niet genomen besluit -.02 -.25°

Genomen besluit -.18 -.10

R² .12* .31* .43* .08* .14 .29*

ΔR² .20* .12* .07 .15*

**p < .01,*p < .05,° p < .10

Samenvatting Regressie Type Interventie.
De regressie analyse heeft de volgende inzichten opgeleverd:

1.	 Bij model 2 scoren, voor T01, drie type interventies significant, allen negatief. 
Het gaat om interventies gericht op ingrijpen en doorpakken, betekenis geven en 
waarden articuleren en van en met elkaar leren. Indien voor T01 ook de gebeur-
tenissen en besluiten in de analyse worden betrokken verdwijnt de significantie 
bij de interventies gericht op ingrijpen en doorpakken.

2.	 Van de significante voorspellers voor type interventies voor T01 (ingrijpen en 
doorpakken, betekenis geven en waarden articuleren en van en met elkaar leren) 
is er geen enkele voorspeller significant voor de gehele onderzoeksperiode (T02).

3.	 Interne gebeurtenissen en niet genomen besluiten gelden als significante voor-
spellers t.a.v. ervaren teamenergie voor T02. Beide hebben een negatieve waarde.

11.2.2. Regressie analyse met totaal interventies en totaal IGB
Daar waar een aantal correlaties uit het bovenstaande voorzien kon worden gelden de 
uitkomsten uit bovenstaande regressie analyse als verrassend. Een specifiek verband 
tussen type interventies en de ervaren energie is met deze analyse niet vastgesteld. Juist 
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omdat verondersteld wordt dat interventies bewust toegepast worden met als doel om 
het presteren van het team en/of de ervaren energie binnen een team in positieve zin te 
beïnvloeden zijn aanvullend twee regressie analyses uitgevoerd. Bij de eerste aanvullende 
analyse is gekeken naar het ‘totaal interventies’ en het effect daarvan op de ervaren ener-
gie. Bij een tweede aanvullende analyse is gekeken naar het totaal aan IGB’s en het effect 
daarvan op de ervaren energie. Over beide wordt in het onderstaande gerapporteerd.

Gemiddeld is per team sprake van ca. 7.5 interventies (sd = 3.0, n=71, T01, sd= 3.0, 
n=69, T02) per periode tussen twee meetmomenten. Tevens is er sprake van gemiddeld 
1.2 externe gebeurtenissen (sd = 1.3, n=71, T01) en .9 interne gebeurtenissen (sd = 1.2, 
n=71). Niet genomen besluiten komen gemiddeld .5 (sd = .8, n=71, T01) keer voor per 
team; het gemiddeld aantal genomen besluiten bedraagt 1.2 (sd = 1.4, n=71, T01). De 
gemiddelde waarden voor T01 komen nagenoeg overeen met de waarden voor T02. Dit 
geldt eveneens voor de standaarddeviatie.

De volgende regressie modellen (met steeds teamenergie als afhankelijke variabele) 
worden besproken:

•	 Model 1: Controlevariabelen als voorspellers;
•	 Model 2: Model 1 uitgebreid met totaal aan interventies;
•	 Model 3: Model 2 uitgebreid met onafhankelijke variabelen interne en externe 

gebeurtenissen en genomen besluiten en niet genomen besluiten.

Regressie T01.
Alle drie de regressie modellen scoren significant. Model 3 heeft daarbij de hoogste 
waarde op verklaarde variantie.

Als gekeken wordt naar de afzonderlijke coëfficiënten blijkt dat in model 2 de voor-
speller I:Totaal significant scoort; waarde -.29 (p <.01, T01). Het totaal aan toepaste 
interventies heeft een negatief effect op de ervaren teamenergie. Ook bij T01 is sprake 
van een significant negatieve waarde voor ‘interne gebeurtenissen’. Interne gebeurtenis-
sen hebben een negatief effect op de ervaren teamenergie.

Regressie T02.
De waarde van de coëfficiënt van de voorspeller I:Totaal is voor T02 niet langer signi-
ficant. Van alle voorspellers in model 3 scoren ‘interne gebeurtenissen’ (-.21 p < .10, 
T02) en ‘niet genomen besluiten’ (-.25, p <.05, T02) significant. Beide zijn negatief. 
Opvallend daarbij is dat het niet nemen van besluiten voor T01 niet significant scoort; 
daar waar dit voor T02 wel het geval is. Niet genomen besluiten hebben op de langere 
termijn een negatieve uitwerking op de ervaren teamenergie.
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Tabel 24  Regressie coëfficiënten Totaal Interventies

Variabelen Model 1
β T01

Model 2
β T01

Model 3
β T01

Model 1
β T02

Model 2
β T02

Model 3
β T02

N=71 N=71 N=71 N=69 N=69 N=69
Omvang -.35** -.32** -.28 -.26* -.24° -.18
Leidinggevend team -.17 -.14 -.12 -.19 -.18 -.18
I: Totaal -.29** -.18 -.12 -.02
Externe gebeurtenis -.14 -.16
Interne gebeurtenis -.25* -.21°
Niet genomen besluit -.08 -.25*
Genomen besluit -.14 -.07

R² .12 .20 .33 .08° .09 .26*
ΔR² .09** .13* .01 .17*

**p < .01,*p < .05,° p < .10

Samenvatting regressie analyse Totaal Interventies.
Het totaal aan interventies correleert negatief met de ervaren energie. Het toepassen 
van extra interventies gaat samen met een afname van ervaren energie. De regressie 
analyse toont een significante afname van ervaren energie op de korte termijn; T01 (bij 
model 2). Deze significantie verdwijnt echter zodra ook gebeurtenissen en besluiten in 
de regressie worden betrokken. Op de langere termijn, T02, zijn het interne gebeur-
tenissen en het niet nemen van besluiten die een significant negatief effect hebben op 
de ervaren energie. Gebeurtenissen en besluiten lijken van doorslaggevend belang, de 
geconstateerde correlaties versluieren wat er aan de hand is bij de teams.

Aanvullende regressie analyse: Totaal IGB’s.
Om aan bovenstaande uitkomst meer betekenis te kunnen geven is ook gekeken naar 
het effect van het totaal aan IGB’s op de ervaren energie. Gemiddeld is sprake van 11.35 
IGB’s (sd = 4.9, n=71, T01) en 11.42 IGB’s (sd = 5.0, n=69, T02) per team per periode. 
Dit wordt beschouwd als een aanzienlijk aantal.
Wanneer IGB’s niet in de analyse worden betrokken blijkt dat gemiddeld sprake is van 
een toename van ervaren teamenergie van .34 (sd = .39, n=71, T01) en .35 (sd = .44, 
n=69, T02).

Het totaal aan IGB’s correleert negatief met ervaren teamenergie, waarde -.50 (T01). 
Een toename van het aantal IGB’s gaat samen met een afname van de ervaren energie.

In onderstaande tabel worden de volgende regressie modellen (met steeds teamenergie 
als afhankelijke variabele) besproken:
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•	 Model 1: Controlevariabelen;
•	 Model 2: Model 1 uitgebreid met totaal aan IGB’s.

Tabel 25  Regressie coëfficiënten bij totaal interventies, gebeurtenissen en besluiten.

Variabelen Model 1
β T01

Model 2
β T01

Model 1
β T02

Model 2
β T02

N=71 N=71 N=69 N=69
Omvang -.35** -.24** -.26* -.18
Leidinggevend team -.17 -.09 -.19 -.14
Totaal Interventies, Gebeurtenissen en Besluiten -.45** -.33**

R² .12* .31** .08* .18**
ΔR² .19** .10**

**p < .01,*p < .05,° p < .10

Beide modellen scoren significant. De regressie coëfficiënt voor de voorspeller Totaal 
IGB’s is -.45 (p <.01,n=71, T01) en -.33 (p <.01, n=69, T02). Voor zowel T01 als T02 
is sprake van significantie. De coëfficiënt is negatief; een toename van het totaal aan 
interventies, gebeurtenissen en besluiten laat de ervaren energie afnemen. De waarde 
van de coëfficiënt Totaal IGB’s is groter dan de waarde van de coëfficiënt I:Totaal uit 
de voorgaande analyse. IGB’s hebben een groter negatief effect op de ervaren energie 
dan het totaal aan interventies. Een effect dat tevens, in tegenstelling tot het totaal aan 
interventies, ook op de langere termijn significant is.

In Figuur 21 is het aantal IGB’s onderverdeeld in 3 categorieën (weinig, midden en 
veel). Beide diagrammen laten zien dat bij een toename van het IGB’s er sprake is van 
een afname (verminderde toename) van de ervaren teamenergie. Naarmate het aantal 
IGB’s toeneemt, neemt de toename in ervaren energie af. Wanneer rekening wordt 
gehouden met de standaarddeviatie blijkt dat toename van energie negatief kan worden 
bij ‘midden’ en ‘veel’ IGB’s.

Samenvatting regressie analyse Totaal Interventies en Totaal IGB’s.
Interventies doen er toe. Dit blijkt uit de regressie analyses waarover in het bovenstaande 
is gerapporteerd. Een toename in toegepaste interventies gaat samen met een afname 
van ervaren energie. Deze correlatie is er voor T01, de korte termijn. Op de langere 
termijn, voor T02, is deze correlatie niet langer significant. In de regressie speelt het 
totaal aan interventies geen doorslaggevende rol.
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Het totaal IGB’s correleert eveneens negatief met de ervaren energie. De regressie coëf-
ficiënt is voor de voorspeller IBG’s voor zowel T01 als T02 significant en steeds negatief. 
Geconcludeerd wordt dat interventies weliswaar een negatief effect op de ervaren energie 
hebben; echter dat dit effect vooral op korte termijn aanwezig is. Op de langere termijn 
lijken interventies juist een dempend effect te hebben op de uitwerking van het totaal 
aan gebeurtenissen en besluiten op de ervaren energie.

Figuur 21  Verband tussen verandering teamenergie en IGB’s.

11.2.3. Aanvullende regressie analyse: Systeeminterventies t.o.v. andere interventies
Bovenstaande uitkomsten bieden een diffuus beeld, enerzijds doen interventies ertoe, 
anderzijds kan niet duidelijk worden aangegeven welk specifiek type interventie er nu 
wel of niet toe doet. Dit diffuse beeld geldt vooral wanneer naar de gehele onderzoeks-
periode wordt gekeken. Voor T01 is geconstateerd dat er sprake is van een negatief 
significante regressie coëfficiënt bij twee typen interventies.

Het type interventies is als onafhankelijke variabele niet normaal verdeeld. Systeem en 
structuur interventies komen naar verhouding veel vaker voor. Dit kan er mede toe geleid 
hebben dat er een vertekend beeld uit de regressie naar voren is gekomen. Er is gekozen 
een extra regressie analyse uit te voeren waarbij met dit aspect rekening wordt gehouden. 
Voor de regressie waarover in het onderstaande wordt gerapporteerd geldt dat niet meer 
alle type interventies afzonderlijk in de regressie worden betrokken. Er is gekeken naar het 
type systeem en structuur interventies in relatie tot de rest aan interventies.

De volgende regressie modellen (met steeds teamenergie als afhankelijke variabele) 
worden besproken:

•	 Model 1: Controlevariabelen;
•	 Model 2: Model 1 uitgebreid met systeem en structuur interventies en I:rest;
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•	 Model 3: Model 2 uitgebreid met onafhankelijke variabelen interne en externe 
gebeurtenissen en genomen besluiten en niet genomen besluiten.

De gemiddelden, zie tabel 26, voor T01 en T02 komen nagenoeg overeen. Gemiddeld zijn 
er per team 3.7 systeem en structuur interventies toegepast (sd = 2.0, n=69, T02) en 3.9 
overige interventies (sd = 2.1, n=69, T02). Door met deze dataset te werken wordt tegemoet 
gekomen aan het niet normaal verdeeld zijn van de onafhankelijke variabele ‘interventies’.

Tabel 26  Frequentietabel regressie analyse Systeeminterventies en I:rest.
Gemiddelde sd N Gemiddelde sd N

T01 T01 T01 T02 T02 T02
I: Systemen en structuren 3.69 2.03 71 3.68 2.05 69
Interventies: Rest 3.80 2.14 71 3.86 2.14 69

Regressie T01 en T02.
Uit tabel 27 blijkt dat uitsluitend model 3 significant scoort voor zowel T01 als T02. 
De verklaarde variantie (R²) van modellen 2 en 3 is fractioneel lager dan bij de regressie 
waarbij alle type interventies afzonderlijk zijn opgenomen. Bij het bestuderen van de 
partiele coëfficiënten blijkt dat I:Rest voor T01 zowel bij model 2 als model 3 significant 
scoort; in beide gevallen negatief. Voor T02 is geen sprake meer van significantie.

Tabel 27  Regressie coëfficiënten systeeminterventies en I:rest.

Variabelen Model 1 
β T01

Model 2 
β T01

Model 3 
β T01

Model 1 
β T02

Model 2 
β T02

Model 3 
β T02

N=71 N=71 N=71 N=69 N=69 N=69
Omvang -.35** -.35** -.35** -.26* -.21 -.18
Leidinggevend team -.17 -.15 -.10 -.19 -.18 -.18
I: Systemen en structuren -.13 .08 -.15 .01
I: Rest -.27* -.26* -.02 -.02
Externe gebeurtenis -.20° -.16
Interne gebeurtenis -.28* -.21°
Niet genomen besluit -.05 -.25°
Genomen besluit -.19 -.08

R² .12* .21* .37* .08° .10 .26*
ΔR² .09* .16** .02 .17*

**p < .01,*p < .05,° p < .10

Samenvatting regressie analyse systeem en structuur interventies en I:rest.
Gesteld wordt dat indien in de regressie systeem en structuur interventies zijn geladen 
naast het totaal aan overige type interventies (I:rest) er geen wezenlijke andere inzichten 



 Hoofdstuk 11. | Teamenergie en interventies: op zoek naar verbanden

263

H
oo

fd
stu

k 
11

verkregen worden ten opzichte van de regressie waarbij alle type interventies afzonderlijk 
zijn opgenomen. Systeem en structuur interventies als type komen gemiddeld net zo 
vaak voor als alle andere type interventies bij elkaar. Systeem en structuur interventies 
correleren met externe gebeurtenissen, voor de overige typen interventies (als I:rest 
bezien) is die correlatie er niet.

11.2.4. Regressie Analyse: Systeeminterventies als proportie van het totaal
Tot slot is een regressie analyse uitgevoerd waarbij de interventies gericht op systemen 
en structuren als proportie worden beschouwd van het geheel aan interventies. Daarmee 
is deze regressie analyse, in tegenstelling tot voorgaande analyses, geen absolute maar 
een relatieve regressie analyse. Mogelijke uitkomsten geven daarmee geen direct effect 
aan van een bepaald type interventie, het gaat nu steeds om het aandeel van het type 
interventie in het totaal aan type interventies en het effect van die onderlinge verdeling 
op de ervaren energie.

In het onderstaande worden de volgende regressie modellen (met steeds teamenergie als 
afhankelijke variabele) besproken:

•	 Model 1: Controlevariabelen;
•	 Model 2: Model 1 uitgebreid met systeem en structuur interventies als proportie 

(aangeduid met een p) en het totaal aan type interventies;
•	 Model 3: Model 2 uitgebreid met onafhankelijke variabelen interne en externe 

gebeurtenissen en genomen besluiten en niet genomen besluiten.

Uit tabel 28 blijkt dat het aandeel interventies gericht op systemen en structuren circa 
49% bedraagt ten opzichte van het totaal aan interventies.

Tabel 28  Frequentietabel regressie analyse met systeeminterventies als proportie.
Gemiddelde sd. N Gemiddelde sd. N

T01 T01 T01 T02 T02 T02

I: Systemen en structuren (p) 0.49 0.21 71 0.49 0.21 69

Interventies: Totaal 7.49 3.01 71 7.54 3.03 69

Voor T01 geldt dat alle 3 de modellen significant scoren. Voor T02 is model 2 niet langer 
significant. Is bij model 3 de voorspeller I: Systemen en structuren (P) nog significant, 
negatief (-.29, p<.05, T01, bij model 3 is dit niet meer het geval. Ook hier geldt dat 
interne gebeurtenissen significant scoren, beide negatief voor T01 en T02.

Tabel 29 laat zien dat naarmate het aandeel van systeem en structuur interventies als 
aandeel in het totaal aantal type interventies toeneemt de ervaren energie afneemt. Het 
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totaal aan type interventies heeft ook hier een negatief effect op de ervaren energie. 
Geconstateerd wordt dat een regressie analyse waarbij het type interventies ‘systemen en 
structuur’ als proportie wordt uitgedrukt in het totaal aan interventies niet tot substanti-
ële nieuwe inzichten leidt t.o.v. de regressie waarbij dit type interventies is meegenomen 
naast de rest aan type interventies.

Tabel 29  Regressie coëfficiënten systeeminterventies als proportie.

Variabelen Model 1
β T01

Model 2
β T01

Model 3
β T01

Model 1
β T02

Model 2
β T02

Model 3
β T02

N=71 N=71 N=71 N=69 N=69 N=69

Omvang -.35** -.38** -.37** -.26* -.22° -.18

Leidinggevend team -.17 -.15 -.10 -.19 -.18 -.18
I: Systemen en structuren (P) -.17 -.29* -.06 .02
I: Totaal -.28* -.12 -.12 -.01
Externe gebeurtenis -.20 -.17
Interne gebeurtenis -.27* -.21°
Niet genomen besluit -.04 -.25°
Genomen besluit -.21° -.08

R² .12* .23* .40** .08° .09 .26*
ΔR² .11* .17** .01 .17*

**p < .01,*p < .05,° p < .10

11.2.5. Beschouwing resultaten Regressie Analyse: Type interventies
De correlatietabellen laten zien dat interventies gericht op systemen en structuren posi-
tief correleren met externe gebeurtenissen en genomen besluiten. Als er veel interventies 
gericht op systemen en structuren toegepast worden, gaat dit samen met veel besluiten 
en vinden er veel gebeurtenissen in de externe omgeving plaats. Bij deze constatering60 
dient een kanttekening te worden geplaatst. De correlaties die zijn aangetroffen kunnen 
het gevolg zijn van twee naast elkaar optredende verschijnselen. In de eerste plaats is 
er, wat hier genoemd wordt de ‘empirische’ correlatie. Dit betreft de correlatie zoals 
deze ook daadwerkelijk in de praktijk terug te vinden is. Als externe gebeurtenissen 
zich voltrekken gaat dit samen met het toepassen van systeem en structuur interventies; 
als voorbeeld. Het is de correlatie waar in eerste instantie naar wordt gezocht binnen 
dit onderzoek. Echter er kan daarnaast ook sprake zijn van een vorm van methodisch 
samenhangende correlatie. Dat wil zeggen dat bij de codering van de onderzoeksdata 
de combinatie van, weer als voorbeeld, een externe gebeurtenis en een systeem-en- 
structuurinterventie al door de onderzoeker is aangegeven. Het betreft dan een door de 

60	 De kanttekening die wordt gemaakt geldt ook voor de correlaties die bij andere regressies zijn aangetroffen.
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onderzoeker, onbedoeld, geconstrueerde correlatie. Als in de onderzoeksdata uitsluitend 
sprake zou zijn geweest van methodisch samenhangende correlaties zouden de waarden 
van de correlatie (nagenoeg) +1 of -1 bedragen. Dat is gezien de waarden van correlaties 
uit tabel 22 geenszins het geval. Wat het aandeel is van de correlatie als gevolg van 
methodische samenhang is niet aan te geven. Het optreden van methodische samenhang 
dient meegenomen te worden in het ‘waarderen’ van de correlaties en de interpretatie 
van de uitkomsten.

Opvallend is dat er geen correlaties aangetroffen zijn tussen externe gebeurtenissen en 
I:rest. Dit terwijl gemiddeld gezien I:rest even vaak voorkomt als interventies gericht op 
systemen en structuren. Er worden binnen teams ook interventies gepleegd zonder dat dit 
gepaard gaat met externe gebeurtenissen. Er is geen significante correlatie geconstateerd 
tussen type interventies en niet genomen besluiten. Dit geldt ook voor type interventies 
en interne gebeurtenissen. Uitzondering daarop is de correlatie, positief, tussen interne 
gebeurtenissen en interventies gericht op ingrijpen en doorpakken. Interne gebeurtenis-
sen gaan in de praktijk samen met interventies gericht op ingrijpen en doorpakken.

In totaal zijn 3 verschillende regressie analyses uitgevoerd waarbij is gekeken naar ver-
banden tussen type interventies en de ervaren energie. In de eerste plaats is getracht een 
direct verband aan te tonen tussen een bepaald type interventie en de ervaren energie. 
Wat opvalt is dat de waarden van de partiele regressie coëfficiënten negatief zijn. Inter-
venties dragen niet bij aan een toename van de ervaren teamenergie. De coëfficiënten 
zijn echter geen van allen significant (met uitzondering van IvL: van en met elkaar leren, 
-.21, P<.05, T01). Steeds bij het betrekken van gebeurtenissen en besluiten in de regres-
sie scoren de voorspellers t.a.v. type interventies niet meer significant. Interventies doen 
er echter wel degelijk toe. De regressie analyse waarbij gekeken is naar het totaal aan 
interventies en de regressie analyse waarbij gekeken is naar het totaal aan IGB’s indiceren 
dat interventies een ‘dempend’ effect hebben. De afname in energie is geringer wanneer 
wordt gekeken naar het totaal aan interventies in vergelijking met het totaal IGB’s.

Het type interventies is niet normaal verdeeld. Vanwege de contra intuïtieve uitkomsten 
uit de eerste regressie analyse (met alle type interventies afzonderlijk) is om die reden een 
aanvullende regressie analyse uitgevoerd waarbij onderscheid is gemaakt naar interventies 
gericht op systemen en structuren en de I:rest. Gemiddeld genomen komen beide even 
vaak voor bij de teams. Deze analyse laat echter geen wezenlijk ander beeld zien dan de 
eerste regressie. Beide voorspellers (interventies gericht op systemen en structuren en de 
I:rest) scoren in model 3 (T02) niet meer significant. De voorspeller I:rest scoort wel 
significant bij model 3 voor T01, waarde negatief.
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Tenslotte zijn, in de laatste regressie analyse, de interventies gericht op systemen en 
structuren uitgedrukt als proportie van het totaal. Daarmee is deze regressie analyse een 
relatieve analyse. Het gaat steeds om het aandeel van interventies gericht op systemen 
ten opzichte van het totaal interventies.

Geconstateerd wordt dat interventies ertoe doen. Welk type interventies nu een signi-
ficante bijdrage levert aan de ervaren energie kan niet worden aangegeven. De analyses 
laten wel zien dat significante effecten van type interventies bij T01 niet meer aanwezig 
zijn bij T02. De bijdrage van interventies is wel steeds negatief.

11.3. Regressie analyse Manier van interveniëren

Bj de 2e regressie analyse is gezocht naar een verband tussen de wijze waarop interventies 
worden toegepast en de ervaren teamenergie. Uit onderstaande frequentietabel blijkt 
dat de wijze waarop een interventie wordt gepleegd die als ‘geel’ kan worden beschouwd 
gemiddeld genomen het vaakst voorkomt bij de teams (M=2.45, sd = 1.71, n=69, T02). 
Eveneens naar verhouding komen ‘rode’ interventies vaak voor. Bij het bepalen van 
de manier van interveniëren is gebruik gemaakt de kleurentheorie van De Caluwé & 
Vermaak (2006). De onderzochte teams maken allen deel uit van de publieke sector, een 
omgeving waar naar verhouding veel (in termen van de kleurenheorie) ‘gele’, ‘blauwe’ en 
‘rode’ mensen werkzaam lijken te zijn en ook dito interventies worden gepleegd.

Omdat de scheidslijn tussen een gele en blauwe manier van intervenieren en ook tussen 
een rode en blauwe manier van intervenieren niet altijd door de respondenten bij de 
teams scherp getrokken kon worden is besloten t.b.v. dit onderzoek aan de bestaande 
vijf kleuren een tweetal kleurcombinaties toe te voegen. De noodzaak om dit bij andere 
kleuren ook te doen was niet aanwezig omdat of de beschrijvingen van de respondenten 
daar geen aanleiding toe gaven of omdat deze manieren van intervenieren relatief weinig 
voorkomen.
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Tabel 30  Frequentietabel ‘manier van interveniëren’.

Gemiddelde sd. N Gemiddelde sd. N

T01 T01 T01 T02 T02 T02

Manier van interveniëren: Geel 2,45 1,71 71 2,45 1,72 69

Manier van interveniëren: Blauw 0,31 0,66 71 0,32 0,68 69

Manier van interveniëren: Rood 1,49 1,29 71 1,49 1,28 69

Manier van interveniëren: Groen 0,86 1,11 71 0,88 1,12 69

Manier van interveniëren: Wit 0,13 0,34 71 0,13 0,34 69

Manier van interveniëren: Geel-Blauw 0,93 0,96 71 0,91 0,97 69

Manier van interveniëren: Rood-Blauw 1,34 1,39 71 1,35 1,41 69

In het onderstaande is een samenvatting gegeven van de regressie modellen (met steeds 
teamenergie als afhankelijke variabele) die zijn gebruikt. Het gaat om de volgende 
modellen:

•	 Model 1: Controlevariabelen;
•	 Model 2: Model 1 uitgebreid met de verschillende manieren van interveniëren;
•	 Model 3: Model 2 uitgebreid met onafhankelijke variabelen interne en externe 

gebeurtenissen en genomen besluiten en niet genomen besluiten.

Tabel 31  Model Samenvatting regressie analyse ‘manier van interveniëren’.
Model R R² Gecorrigeerde R² Standaard schattingsfout Durbin-Watson

1 .340a 0,115 0,089 0,358

2 .604b 0,365 0,272 0,320

3 .649c 0,422 0,290 0,316 1,821

a. Voorspellers: (Constant), Ldg, Omvang;
b. Voorspellers: (Constant), Ldg, Omvang, MrGr.T01, MrGB.T01, MrB.T01, MrR.T01, MrBR.T01, 
MrW.T01, MrG.T01;
c. Voorspellers: (Constant), Ldg, Omvang, MrGr.T01, MrGB.T01, MrB.T01, MrR.T01, MrBR.T01, 
MrW.T01, MrG.T01, G2.T01, B0.T01, B1.T01, G1.T01.

Onderstaand diagram laat zien dat de verdeling van de residuen goed aansluit bij een 
normaalverdeling.
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Figuur 22 Verdeling residuen bij regressie analyse ‘manier van ínterveniëren.

Figuur 23 Homoscedasticiteit bij regressie analyse ‘manier van interveniëren’.
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Op basis van de samenvatting van de modellen en beide boven getoonde diagrammen 
wordt het volgende geconcludeerd:

•	 Durbin-Watson scoort 1.8. Er is geen sprake van autocorrelatie.
•	 Histogram residuen vertoont gelijkenis met normaal verdeling. De dataset is 

kloppend.
•	 Er is voldaan aan de aanname van homoscedasticiteit.

11.3.1.Correlaties bij Manier van interveniëren en ervaren teamenergie
Uit de correlatietabel (tabel 32) blijkt dat de ervaren energie, bij T01, binnen teams cor-
releert met diverse manieren van interveniëren. Het gaat dan om de gele, de rode en de 
blauw-rode manieren van interveniëren. Deze correlaties zijn uitsluitend voor de periode 
T01 significant. Alle correlatiecoëfficiënten hebben een negatieve waarde. Een toename 
van deze wijzen van interveniëren gaat samen met een afname van ervaren energie voor 
T01. Wanneer de gehele onderzoeksperiode wordt bezien geldt dat uitsluitend de gele 
wijze van interveniëren negatief correleert (- .38, p < .01, n=71, T01) met ervaren energie.

De omvang van het team correleert negatief met een witte manier van interveniëren voor 
T02. Een toename in omvang van teams gaat gepaard met een afname van het op een 
witte manier toepassen van interventies. Eveneens voor de omvang van het team geldt, 
vergelijkbaar met de regressie analyse waarbij is gekeken naar het type interventies, dat 
er een positieve correlatie is met externe gebeurtenissen, genomen besluiten en niet 
genomen besluiten en een negatieve correlatie met interne gebeurtenissen.

De gele manier van interveniëren correleert negatief met een blauw-rode manier van 
interveniëren. Een toename van een gele manier van interveniëren gaat samen met een 
afname van een blauw-rode manier van interveniëren.

De gele manier van interveniëren correleert positief met externe gebeurtenissen, geno-
men besluiten en niet genomen besluiten. Het meer op een gele wijze interveniëren 
gaat samen met een toename van externe gebeurtenissen, genomen besluiten en niet 
genomen besluiten. Een blauw-rode manier van interveniëren correleert negatief met 
externe gebeurtenissen en genomen besluiten. Naarmate er meer externe gebeurtenissen 
zijn, worden er meer besluiten genomen en wordt er meer op een gele manier geïnterve-
nieerd en minder op een blauw-rode manier.

Opvallend is de correlatie tussen een gele wijze van interveniëren en het juist niet nemen 
van besluiten (.36, p <.01, n=71, T01). Zelfs al worden er geen besluiten genomen 
gaat dit samen met het op een gele wijze binnen het team toepassen van interventies. 
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Een witte manier van interveniëren correleert negatief met een geel-blauwe manier van 
interveniëren (-.23, p <.05, n=69, T02).

Het totaal aan alle manieren van interveniëren (MrTot.) correleert positief met externe 
gebeurtenissen. Een toename in het aantal manieren van interveniëren gaat samen met 
een toename in het optreden van externe gebeurtenissen. Dit geldt ook voor genomen 
besluiten.

11.3.2. Uitkomsten regressie analyse: Manier van interveniëren
Uit tabel 33 blijkt dat de verklaarde variantie hoger is bij model 3 ten opzichte van 
model 2. Bij model 2 (T01) zijn er twee voorspellers significant, beide negatief. Het 
betreft de manieren van interveniëren ‘geel’ en ‘rood’. Ook voor T02 geldt dat de gele 
manier van interveniëren in model 2 nog significant negatief scoort. Een gele manier 
van interveniëren heeft zowel op de korte als op de langere termijn een negatief effect op 
de ervaren energie binnen teams.

Voor T02 geldt dat de ‘rode’ manier van interveniëren niet meer significant is. Een rode 
manier van interveniëren heeft blijkbaar vooral op de korte termijn een negatief effect op 
de ervaren teamenergie. Op de langere termijn verdwijnt dit effect. Geen van de andere 
manieren van interveniëren scoren significant. Alle hebben een negatieve waarde, m.u.v. 
de ‘blauwe’ manier van interveniëren, de waarde is zeer gering (en niet significant).
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Tabel 33  Regressie coëfficiënten bij ‘manier van interveniëren’.

Variabelen Model 1
β T01

Model 2
β T01

Model 3
β T01

Model 1
β T02

Model 2
β T02

Model 3
β T02

N=71 N=71 N=71 N=69 N=69 N=69
Omvang -.35** -.21° -.27* -.26* -.16 -.16
Leidinggevend team -.17 -.02 -.01 -.19 -.07 -.17
Manier: Geel -.36** -.25 -.33* -.01
Manier: Blauw .01 .01 .06 .03
Manier: Rood -.24* -.21° -.04 .03
Manier: Groen -.13 -.17 -.03 -.08
Manier: Wit -.13 -.11 .15 .12
Manier: Geel-Blauw .02 .05 .10 .18
Manier: Blauw-Rood .11 .11 .02 -.09
Externe gebeurtenis .00 -.23
Interne gebeurtenis -.24* -.23°
Niet genomen besluit -.03 -.25°
Genomen besluit -.13 -.07
R² .12° .37** .42** .08° .21 .31°
ΔR² .25** .06 .13 .10

**p < .01,*p < .05,° p < .10

Geconstateerd wordt dat geen enkele manier van interveniëren op de langere termijn 
een significant effect heeft op de ervaren energie. Uitzondering daarop is de ‘gele’ manier 
van interveniëren. Het effect daarvan op de ervaren energie is negatief.

Een ‘rode’ manier van interveniëren heeft vooral op de korte termijn een effect op de 
ervaren energie; een effect dat wel negatief is. Dit wordt als contrair beschouwd aan wat 
verwacht was. Immers bij een rode manier van interveniëren staat juist aandacht voor 
de teamleden centraal en is er sprake van een brede betrokkenheid en gezamenlijkheid 
v.w.b. eigen inbreng.

Vergelijkbaar met de eerder uitgevoerde regressie analyse (type interventies) blijkt ook 
hier dat interne gebeurtenissen en het niet nemen van besluiten een negatief effect heb-
ben op de ervaren energie.

11.3.3. Aanvullende Analyse: Geel-Geel/Blauwe-Blauwe wijze t.o.v. andere manieren
In lijn met het type interventies geldt ook hier dat de manier van interveniëren niet 
normaal verdeeld is. Gekozen is een 2e regressie uit te voeren waarbij onderscheid wordt 
gemaakt de gele, geel-blauwe of blauwe manier van interveniëren enerzijds en overige 
wijze van interveniëren (Manier: Rest) anderzijds. Drie regressie modellen (met steeds 
ervaren energie als afhankelijke variabele) zijn bestudeerd:
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•	 Model 1: Controlevariabelen;
•	 Model 2: Model 1 uitgebreid met de Geel-Geel/Blauwe en Blauwe wijze van 

interveniëren en Manier: Rest;
•	 Model 3: Model 2 uitgebreid met onafhankelijke variabelen interne en externe 

gebeurtenissen en genomen besluiten en niet genomen besluiten.

Uit onderstaande frequentietabel blijkt dat gele, geel-blauwe of blauwe en de overige 
wijze van interveniëren gemiddeld gezien even vaak voorkomen. Gele, geel-blauwe of 
blauwe komen gemiddeld 3.7 keer voor per team (sd = 2.1, n = 69, T02). Dit komt na-
genoeg overeen met het gemiddeld aantal keren dan een andere wijze van interveniëren 
wordt toegepast.

Tabel 34  Frequentietabel regressie geel-geel/blauwe-blauwe wijze van interveniëren.
Gemiddelde sd N Gemiddelde sd N

T01 T01 T01 T02 T02 T02

Manier: Geel, Geel-Blauw-Blauw 3,68 2,08 71 3,68 2,10 69

Manier: Rest 3,82 2,32 71 3,86 2,33 69

Model 2, zo blijkt uit tabel 35, scoort uitsluitend voor T01 significant. De voorspel-
ler ‘Manier: Geel-Geel/Blauw en Blauw’ heeft een negatief significante waarde. Het 
toepassen van interventies op geel, geel/blauwe en/of blauwe wijze leidttot een afname 
van ervaren energie op de korte termijn. Geen van de voorspellers t.a.v. de manier van 
interveniëren scoort nog significant bij T02.

De verklaarde variantie bij de drie modellen is lager dan bij de regressie waarbij alle 
typen interventies afzonderlijk als voorspeller zijn opgenomen.

Geconstateerd wordt dat het uitvoeren van een regressie waarbij bij de voorspellers on-
derscheid wordt gemaakt naar een geel-geel/blauwe-blauwe-wijze van interveniëren en 
de rest van de wijze van interveniëren er geen aanvullende inzichten worden opgedaan 
dan bij de regressie waarbij alle manier van interveniëren afzonderlijk zijn beschouwd.

11.3.4. Regressie Analyse: Geel-geel/blauw-blauwe manier als proportie van totaal
Analoog aan de regressie bij type interventies is er ook voor gekozen een regressie analyse 
uit te voeren waarbij de geel-geel/blauwe-blauwe wijze van interveniëren als proportie 
wordt onderscheiden van het totaal van alle wijze van interveniëren.
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Tabel 35  Regressie coëfficiënten bij regressie geel-geel/blauw-blauw.

Variabelen Model 1
β T01

Model 2
β T01

Model 3
β T01

Model 1
β T02

Model 2
β T02

Model 3
β T02

N=71 N=71 N=71 N=69 N=69 N=69

Omvang -.35** -.27* -.29* -.26* -.20 -.19

Leidinggevend team -.17 -.12 -.12 -.19 -.16 -.19

Manier: Geel-Geel/Blauw en Blauw -.31** -.06 -.19 .10

Manier: Rest -.13 -.17 -.00 -.10

Externe gebeurtenis -.18 -.21

Interne gebeurtenis -.27* -.23°

Niet genomen besluit -.08 -.27*

Genomen besluit -.16 -.10

R² .12° .22** .34** .08° .11 .27*

ΔR² .11* .12* .03 .16*

**p < .01,*p < .05,° p < .10

In het onderstaande worden de volgende modellen besproken:
•	 Model 1: Controlevariabelen;
•	 Model 2: Model 1 uitgebreid met de geel-geel/blauwe-blauwe wijze van interve-

niëren als proportie (aangeduid met (p)) en Manier: Totaal;
•	 Model 3: Model 2 uitgebreid met onafhankelijke variabelen interne en externe 

gebeurtenissen en genomen besluiten en niet genomen besluiten.

Zoals blijkt uit de onderstaande tabel maken de gele, geel-blauwe of blauwe wijze van 
interveniëren ca. 50% deel uit van het totaal.

Tabel 36  Frequentietabel geel-geel/blauwe-blauwe wijze van interveniëren als proportie.
Gemiddelde sd N Gemiddelde sd N

T01 T01 T01 T02 T02 T02

Manier: Geel-Geel-Blauw-Blauw (p) 0,50 0,23 71 0,50 0,24 69

Manier: Totaal 7,49 3,01 71 7,54 3,03 69

De verklaarde variantie van de 3 modellen is vergelijkbaar met de verklaarde variantie 
bij de regressie waarbij de gele, geel-blauwe of blauwe manier van interveniëren is 
gespiegeld aan de overige wijze van interveniëren. Geen van de voorspellers, t.a.v. de 
manier van interveniëren, scoort in model 3 significant. Voor model 2 (T01) geldt dat 
Manier:Totaal significant scoort, waarde .32, p<.01, negatief.
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Tabel 37  Regressie coëfficiënten bij geel-geel/blauw-blauwe wijze van interveniëren als pro-
portie

Variabelen Model 1
β T01

Model 2
β T01

Model 3
β T01

Model 1
β T02

Model 2
β T02

Model 3
β T02

Omvang -.35** -.27* -.30* -.26* -.20 -.19
Leidinggevend team -.17 -.12 -.12 -.19 -.16 -.18
Manier: geel-geel/blauw-blauw (p) -.15 .01 -.15 .11
Manier: Totaal -.32** -.14 -.15 .02
Externe gebeurtenis -.18 -.20
Interne gebeurtenis -.27* -.23°
Niet genomen besluit -.08 -.26*
Genomen besluit -.17 -.10

R² .12° .22** .34** .08° 0.11 .27*
ΔR² .10* .12* .04 .16*

**p < .01,*p < .05,° p < .10

Geconstateerd wordt dat het aandeel van een gele wijze van interveniëren in het totaal 
van de verschillende wijzen van interveniëren die worden toegepast bij een team geen 
significant effect heeft op de ervaren energie. Voor het totaal van de wijzen waarop wordt 
geïntervenieerd geldt dat sprake is van een negatief effect voor T01, dit effect is bij T02 
niet langer significant.

11.3.5. Beschouwing resultaten Regressie Analyse: Manier van interveniëren
Uit het bestuderen van de correlatietabellen blijkt dat de gele wijze van interveniëren 
positief correleert met externe gebeurtenissen maar ook met genomen besluiten. Een 
gele wijze van interveniëren gaat samen met gebeurtenissen of veranderingen in de 
externe omgeving en/of het nemen van besluiten. Een gele wijze van interveniëren heeft 
een negatief effect op de ervaren energie. 

Opvallend is de correlatie tussen een gele wijze van interveniëren en het juist niet nemen 
van besluiten (.36, p <.01, n=71, T01). Zelfs al worden er geen besluiten genomen komt 
het voor dat op een gele wijze binnen teams wordt geïntervenieerd.

Een witte manier van interveniëren correleert negatief met een geel-blauwe manier van 
interveniëren (-.24, p <.05, n=71, T01). Naarmate er meer op een witte manier wordt 
geïntervenieerd gaat dit samen met minder een geel-blauwe manier van interveniëren.

Een blauw-rode manier van interveniëren correleert negatief met externe gebeurtenissen 
(-.40, p <.01, n=71, T01) en niet genomen (-.30, p <.05, n=71, T01) en genomen 
besluiten. (-.26, p <.05, n=71, T01).
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Een gele, geel-blauwe of blauwe wijze van interveniëren heeft een negatief effect op de 
ervaren teamenergie op de korte termijn. De andere manieren van interveniëren die 
ook worden toegepast kunnen dit effect niet compenseren, neutraliseren of juist positief 
doen worden.

11.4. Regressie analyse Niveau van interveniëren

Bij deze analyse is gekeken naar een mogelijk verband tussen het niveau waarop de 
interventies zijn toegepast en de verandering van ervaren teamenergie. Van de toegepaste 
interventies zijn er gemiddeld 6.6 (sd = 2.7, n=71, T01) die betrekking hebben op het 
gehele team. Gemiddeld wordt een interventie 1.5 keer per periode toegepast op indi-
vidueel niveau (sd = 1.4, n=71, T01). De rest, gemiddeld 0.2 keer (sd = .6, n=71, T01) 
vindt plaats op het niveau waarbij een deel van het team betrokken is. De gemiddelden 
komen voor T01 overeen met T02.

11.4.1. Correlaties bij niveau van interveniëren
Bij het beschouwen van de correlaties blijkt dat interventies waarbij het gehele team 
(NivT) en een deel van het team betrokken zijn (NivD) negatief correleren met de erva-
ren teamenergie (T01). De significantie verdwijnt indien de gehele onderzoeksperiode 
wordt betrokken bij interventies waarbij het gehele team is betrokken.

Interventies gericht op een individueel teamlid (NivI) correleren positief (zowel T01 
als T02) met interventies gericht op een deel van het team (NivD). Een toename van 
interventies op individueel niveau gaat samen met een toename van interventies gericht 
op een deel van het team.

Externe gebeurtenissen (G1, T01 en T02) correleren positief met interventies die be-
trekking hebben op het gehele team(NivT). Meer externe gebeurtenissen gaan gepaard 
met meer interventies waarbij het gehele team is betrokken.

Het niet nemen van besluiten (B0) correleert positief met interventies waarbij een deel 
van het team betrokken is (NivD). Naarmate er meer besluiten niet genomen worden 
gaat dit samen met het toepassen van interventies waarbij een deel van het team betrok-
ken is.

Ook genomen besluiten (B1) correleren positief met interventies gericht op een deel van 
het team (NivD); dit geldt ook voor interventies waarbij het gehele team is betrokken. 
De correlatie met interventies gericht op een deel van het team is daarbij hoger.
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11.4.2. Uitkomsten regressie analyse niveau van interveniëren
In het onderstaande worden de volgende regressie modellen besproken (met ervaren 
energie steeds als afhankelijke variabele):

•	 Model 1: Controlevariabelen;
•	 Model 2: Model 1 uitgebreid met de verschillende niveaus van interveniëren;
•	 Model 3: Model 2 uitgebreid met onafhankelijke variabelen interne en externe 

gebeurtenissen en genomen besluiten en niet genomen besluiten.
Geconstateerd wordt dat alle drie de modellen significant scoren. De verklaarde variantie 
varieert van .08 bij model 1 tot .27 bij model 3 voor T02.

Van de partiele coëfficiënten scoort de voorspeller Niveau: Totaal team significant (M2: 
-.34, p <.01 en M3:-.21, p<.05). De waarde is in beide gevallen negatief. Het toepas-
sen van interventies waarbij het gehele team is betrokken heeft een negatief effect op 
de ervaren energie. Dit effect is uitsluitend significant voor T01. Eveneens significant 
scoren interventies waarbij een deel van het team is betrokken (M2: -.20, p<.10).

Bij het beschouwen van de gehele onderzoeksperiode blijkt dat er geen van de coëf-
ficiënten bij de voorspellers m.b.t. het niveau van interveniëren meer significant is.

Niet genomen besluiten scoren significant negatief (-.23, p <.01, T02).

Tabel 39  Regressie coëfficiënten niveau van interveniëren.

Variabelen Model 1
β T01

Model 2
β T01

Model 3
β T01

Model 1
β T02

Model 2
β T02

Model 3
β T02

N=71 N=71 N=71 N=69 N=69 N=69

Omvang -.35** -.28* -.28* -.26* -.19* -.17

Leidinggevend team -.17 -.13 -.11 -.19 -.18 -.20

Niveau: Totaal team -.34** -.21° -.16 -.01

Niveau: Individueel -.05 -.05 -.05 -.03

Niveau: Deel van het team -.20° -.07 -.22 -.08

Externe gebeurtenis -.12 -.17

Interne gebeurtenis -.21° -.20

Niet genomen besluit -.03 -.23°

Genomen besluit -.13 -.03

R² .12° .28** .34** .08° .16* .27*

ΔR² .16** .06 .09° .10°

**p < .01, *p < .05, ° p < .10
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11.4.3. Beschouwing uitkomsten regressie analyse niveau van interveniëren
Interventies waarbij een deel van het team betrokken is komen in combinatie voor met 
interventies gericht op individuen. Meer interventies gericht op een deel van team gaan 
gepaard met een toename van individuele interventies.

Niet genomen besluiten komen in combinatie voor met interventies waarbij een deel 
van het team betrokken is. Genomen besluiten correleren positief met interventies op 
het gehele team en een deel van het team.

Wanneer gebeurtenissen en besluiten worden betrokken in de regressie is geen sprake 
meer significantie v.w.b. het niveau van interventies. Significantie die er wel is als deze 
niet in de regressie zijn betrokken. Voor alle interventies, ongeacht het niveau waarop 
deze worden toegepast, geldt dat zij negatief zijn.

Het niveau waarop interventies toegepast worden verklaart slechts een beperkt deel van 
de variantie in ervaren teamenergie. Het niveau waarop interventies worden toegepast 
hebben alleen een significant effect op de korte termijn. Het gaat dan interventies waar-
bij het gehele team is betrokken. Dit effect is niet meer aanwezig op de langere termijn.

Op de langere termijn zijn het vooral niet genomen besluiten die een negatief effect 
hebben op de ervaren energie.

11.5. Samenvatting en beschouwing resultaten regressieanalyse

In totaal zijn 3 verschillende regressie analyses uitgevoerd61; voor resp. ‘type interventies’, 
‘manier van interveniëren’ en ‘niveau van toepassen van interventies’. De regressie analy-
ses hadden als doel om zo specifiek mogelijk verbanden aan het licht te brengen tussen 
energie en een van de kenmerken van interventies die zijn toegepast binnen de teams.

Gebruik is gemaakt van een hiërarchische regressie. Eerst is gekeken naar de controle-
variabelen, vervolgens is steeds gekeken naar het effect van een kenmerk van toegepaste 
interventies (type, manier en niveau) om tenslotte te kijken of die effecten ook nog 
waargenomen kunnen worden als ook interne en externe gebeurtenissen en wel of niet 
genomen besluiten in de analyse worden betrokken. Voor de regressie bij ‘type interven-

61	 Een 4e regressie analyse is uitgevoerd waarbij gekeken is naar het verband tussen energie en een ‘mix’ van type 
interventies en manier van interveniëren. Het toepassen van deze regressie legt een dermate zwaar beroep op de 
data dat er gegeven de betrekkelijk lage n te weinig vrijheidsgraden (df ) overblijven. De regressie heeft aanvul-
lende inzichten opgeleverd. Er wordt in dit proefschrift niet over gerapporteerd. In de bijlage zijn de uitkomsten 
wel opgenomen.
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ties’ en ‘manier van interveniëren’ is tevens een aanvullende regressie analyse waarbij een 
onafhankelijke als proportie is meegenomen.

De uitkomsten van de regressie analyses waarover in het bovenstaande is gerapporteerd 
kunnen als volgt worden samengevat.

Correlaties.
Bij de aangetroffen correlaties is eerder de kanttekening gemaakt t.a.v. de mogelijkheid 
van het optreden van methodische samenhang. Het is juist ook om die reden dat een 
hiërarchische regressie analyse is uitgevoerd waardoor het effect van gebeurtenissen en 
besluiten ten opzichte van een van de kenmerken (type, manier en niveau) van toegepaste 
interventies beter zichtbaar kan worden gemaakt. Het verdwijnen van de significantie 
van kenmerken van interventies kan een terecht gevolg zijn van het betrekken van 
gebeurtenissen en besluiten in de analyse. Daarbij geldt de veronderstelling dat effecten 
van toegepaste interventies te scheiden zijn van effecten van gebeurtenissen en besluiten.

Samenvattend komt uit het bestuderen van de correlatietabellen het volgende naar 
voren:

•	 Significante correlaties bij T01 tussen het type interventies en de ervaren energie 
zijn, wanneer de gehele onderzoeksperiode (T02) wordt beschouwd, niet meer 
significant;

•	 Er is sprake van een positieve correlatie tussen interventies gericht op systemen en 
structuren (IvS) en interventies gericht op het waarderen van verschillen en het 
reguleren van conflicten (IvV). Interventies gericht op systemen en structuren 
correleren positief met externe gebeurtenissen en genomen besluiten. Naarmate 
het aantal interventies gericht op systemen en structuren toeneemt, nemen ook 
het aantal genomen besluiten genomen en gebeurtenissen in de externe omgeving 
toe.

•	 De omvang van het team correleert positief met interventies gericht op systemen 
en structuren (IvS), externe gebeurtenissen en genomen en niet genomen beslui-
ten .

•	 Externe gebeurtenissen correleren negatief met ervaren teamenergie; dit geldt ook 
voor niet genomen (B0) en genomen besluiten (B1). Externe gebeurtenissen cor-
releren positief met het totaal aan interventies (IvTot.), genomen besluiten (B1) 
en niet genomen besluiten (B0) en ook met het toepassen van interventies op het 
gehele team.

•	 Interne gebeurtenissen (G2) correleren negatief met de omvang van het team en 
positief met interventies gericht op ingrijpen en doorpakken (IvI).

•	 Niet genomen besluiten (B0) correleren positief met genomen besluiten (B1). 
Het niet nemen van besluiten (B0) correleert positief met interventies waarbij 
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een deel van het team betrokken is (NivD). Naarmate er meer besluiten niet 
genomen worden gaat dit samen met het toepassen van interventies waarbij een 
deel van het team betrokken is.

•	 Een gele wijze van interveniëren correleert positief met externe gebeurtenissen 
maar ook met genomen besluiten. Een gele wijze van interveniëren komt in 
combinatie voor als zich in de externe omgeving veranderingen voordoen en/of 
daar besluiten worden genomen. Er is ook een positieve correlatie tussen een gele 
wijze van interveniëren en het juist niet nemen van besluiten (.36, p<.01, n=71, 
T01). Zelfs al worden er geen besluiten genomen komt het voor dat er op een 
gele wijze binnen teams wordt geïntervenieerd.

•	 Er is geen correlatie aangetroffen tussen externe gebeurtenissen en de rest aan 
interventies. Dit terwijl gemiddeld gezien er even vaak interventies gericht op 
systemen en structuren worden toegepast als andere interventies (I:rest). Blijkbaar 
worden er binnen teams ook interventies gepleegd zonder dat dit gepaard gaat 
met externe gebeurtenissen.

•	 Een witte manier van interveniëren correleert negatief met een geel-blauwe ma-
nier van interveniëren (-.24, p<.05, n=71, T01).

•	 Een blauw-rode manier van interveniëren correleert negatief met externe gebeur-
tenissen (-.40, p<.01, n=71, T01) en niet genomen (-.30, p<.05, n=71, T01) en 
genomen besluiten. (-.26, p<.05, n=71, T01). Dit is gezien de correlatie tussen 
de gele manier van interveniëren met externe gebeurtenissen niet verwonderlijk.

•	 Bij het beschouwen van de correlaties blijkt dat interventies waarbij het gehele 
team (NivT) en een deel van het team betrokken zijn (NivD) negatief correleren 
met de ervaren teamenergie (T01). De significantie verdwijnt indien de gehele 
onderzoeksperiode wordt betrokken bij interventies waarbij het gehele team is 
betrokken.

•	 Interventies gericht op een individueel teamlid (NivI) correleren positief met in-
terventies gericht op een deel van het team (NivD). Een toename van interventies 
op individueel niveau gaat samen met een toename van interventies gericht op 
een deel van het team.

•	 Ook genomen besluiten (B1) correleren positief met interventies gericht op een 
deel van het team (NivD); dit geldt ook voor interventies waarbij het gehele team 
is betrokken. De correlatie met interventies gericht op een deel van het team is 
daarbij hoger.

Ervaren teamenergie.
•	 De ervaren teamenergie neemt gemiddeld met .35 toe over de periode van T0 tot 

en met T2.
•	 Als er een correctie plaatsvindt voor de interventies die zijn toegepast, de interne 

en externe gebeurtenissen die hebben plaatsgevonden en de besluiten (IGB’s) die 
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al dan niet zijn genomen zou sprake geweest zijn van een stijging van de ervaren 
teamenergie met .60 over de periode van T0 en met T2. Blijkbaar hebben IGB’s 
een negatieve uitwerking op de ervaren teamenergie.

•	 Interventies, gebeurtenissen en besluiten als totaal hebben een groter negatief 
effect op de ervaren energie dan het totaal aan interventies. Dit wordt beschouwd 
als een indicatie dat interventies er wel degelijk toe doen. Ze lijken een dempend 
effect te hebben op de negatieve werking van gebeurtenissen en besluiten. Het 
effect van het toepassen van interventies waarbij gekeken wordt naar type, ma-
nier en niveau lijkt zich vooral op de korte termijn voor te doen. Op de langere 
termijn zijn het vooral de interne gebeurtenissen en het niet nemen van besluiten 
die zorgen voor een negatief effect op de ervaren energie.

•	 Uit de analyse waarbij gekeken is naar het totaal aan IGB’s komt naar voren 
dat naarmate het aantal IGB’s per team toeneemt de ervaren energie minder 
toeneemt en zelfs kan gaan afnemen. Des te meer IGB’s worden toegepast resp. 
plaatsvinden des te minder neemt de ervaren energie toe.

•	 Bij de regressie analyses is gecontroleerd voor omvang en aard van het team. Ten 
aanzien van de omvang blijkt dat naarmate een team groter wordt de ervaren 
energie afneemt. Ten aanzien van de aard van het team is in eerste instantie geke-
ken of het waardevol is om onderscheid te maken naar resp. een uitvoerend team, 
een adviserend team, een gecombineerd team en een leidinggevend team. De 
analyse laat zien dat uitsluitend het onderscheid tussen een leidinggevend team 
en een niet leidinggevend team van waarde is. Bij het vergelijken van een niet 
leidinggevend met een leidinggevend team geldt dat bij een niet leidinggevend 
team er toename is van energie, bij een leidinggevend team neemt de ervaren 
energie af. De regressie analyse is gecontroleerd voor leidinggevend team.

•	 Er zijn geen type interventies, manier van interveniëren of niveau van interveniëren 
gevonden die een positief significante bijdrage leveren aan de toename van ervaren 
energie, noch op de korte termijn noch op de langere termijn. Geconstateerd is ook 
dat het negatieve effect van interventies en wijze en niveau van interveniëren met 
de tijd minder negatief worden. Voor een gele manier van interveniëren geldt ook 
op langere termijn een negatief effect op de ervaren energie.

•	 Niet genomen besluiten hebben zowel op de korte termijn, maar vooral op de 
langere termijn een negatief effect op de ervaren teamenergie.

•	 Genomen besluiten lijken geen significante rol te spelen bij het beïnvloeden van 
ervaren teamenergie. Bij geen van de regressies scoort deze voorspeller significant.

•	 Interne gebeurtenissen hebben een significant negatieve invloed op de ervaren 
energie.

•	 Externe gebeurtenissen hebben noch op de korte termijn noch op de langere 
termijn een significant negatieve invloed op de ervaren energie. De waarde van 
de coëfficiënten is steeds negatief.
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Type interventies
•	 Van het type interventies bestaat circa 50% uit interventies die gericht zijn op 

‘systemen en structuren’.
•	 Bij de eerste regressie (type interventies) is getracht een direct verband aan te 

tonen tussen een bepaald type interventie en de ervaren energie. Wat opvalt is 
dat de waarden van de partiele regressie coëfficiënten negatief zijn. Interventies 
dragen niet bij aan het doen toenemen van de ervaren teamenergie. De coëf-
ficiënten zijn echter geen van allen significant (met uitzondering van IvL: van en 
met elkaar leren, -.21, p <.05, T01). Steeds bij het betrekken van gebeurtenissen 
en besluiten in de regressie scoren de voorspellers t.a.v. type interventies niet meer 
significant.

•	 In een volgende regressie analyse bij type interventies is onderscheid gemaakt 
naar interventies gericht op systemen en structuren en de rest (I:rest genoemd). 
Gemiddeld genomen komen beide even vaak voor bij de teams. De analyse laat 
echter geen wezenlijk ander beeld zien dan de eerste regressie bij type interventies. 
Beide voorspellers (interventies gericht op systemen en structuren en de I:rest) 
scoren in model 3 (T02) niet meer significant. De voorspeller I:rest scoort wel 
significant bij model 3 voor T01, waarde negatief. Op langere termijn is dit 
negatieve effect niet meer significant.

•	 In de laatste regressie analyse bij type interventies zijn de interventies gericht 
op systemen en structuren uitgedrukt als proportie van het totaal. Daarmee is 
deze regressie analyse een relatieve analyse. Het gaat steeds om het aandeel van 
interventies gericht op systemen ten opzichte van het totaal interventies. Op 
korte termijn (T01) is er een significant negatief effect op de ervaren energie. Dit 
zou een indicatie kunnen zijn dat naarmate het aandeel van ‘systeem en structuur’ 
interventies toeneemt de autonoom toegenomen energie verder onder druk staat.

•	 Interventies, ongeachte het type, lijken vooral op korte termijn een negatief effect 
te hebben op de ervaren teamenergie. Een effect dat minder wordt naarmate de 
periode langer wordt.

Manier van interveniëren
•	 Bij circa 50% is sprake van een wijze van interveniëren die m.b.v. de indeling 

van de kleurentheorie van De Caluwe & Vermaak (2006) kan worden geduid 
als een gele, een geel-blauwe of een blauwe benadering. Bij de manier waarop 
interventies worden toegepast wordt blijkbaar vooral gehecht aan rationaliteit, 
structuur en betekenis van invloed en macht.

•	 De voorspeller “gele manier van interveniëren” is voor T01 en T02 significant en 
negatief als de gebeurtenissen en besluiten niet in de analyse worden meegeno-
men. Als dit wel wordt gedaan verdwijnt de significantie.
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•	 Voor de “rode manier van interveniëren” geldt dat deze de voor T01 negatief 
significant is. De significantie verdwijnt bij T02. Bij een rode manier van inter-
veniëren is er vooral op korte termijn een negatief effect t.a.v. de ervaren energie, 
dit effect ebt weg op de langere termijn.

Niveau van interveniëren
•	 Bij het overgrote deel van de interventies is het gehele team betrokken. Slechts in 

beperkte mate is sprake van interventies die gericht zijn op individuele teamleden 
of delen van het team.

•	 Het niveau waarop interventies toegepast worden verklaart slechts een beperkt 
deel van de variantie in ervaren teamenergie.

•	 Geen van de voorspellers (gehele team, individueel of deel van het team) scoort 
significant.

•	 Het niveau waarop interventies worden uitgevoerd binnen het team hebben 
lijken geen invloed te hebben op de ervaren energie binnen het team.

Deelvraag 6: Wat is het effect van interventies op teamenergie?

Effect van interventies op teamenergie:
De analyses laten zien dat er sprake is van een gemiddelde toename van .35 (T02, SD .44, n=69) 
aan ervaren energie. Deze toename is niet te danken aan interventies. Interventies hebben, meer op 
de kortere termijn dan op de langere termijn, een negatief effect op de energie in teams. Bij geen 
van de kenmerken van interventies is een positief effect op energie geconstateerd, noch op de korte 
noch op de wat langere termijn.
Toch lijken interventies er wel toe te doen. Het effect van het totaal IGB’s op de ervaren energie is 
groter negatief dan het effect van het totaal aan interventies op de ervaren energie. Verondersteld 
wordt dat interventies een dempend effect hebben op het negatieve effect dat gebeurtenissen en 
besluiten hebben op de ervaren energie in teams.
Uit de uitgevoerde regressie analyses blijkt dat geen van de voorspellers (type interventies, manier 
van interveniëren en niveau van interveniëren) voor de gehele onderzoeksperiode een significant 
effect hebben op de ervaren energie. Voor de periode T01 is sprake van significantie voor de typen 
interventies ‘betekenis geven en verschil waarderen’ en ‘van en met elkaar leren’. Beide hebben een 
negatief effect op de ervaren energie. Een gele manier van interveniëren heeft eveneens een negatief 
effect op de ervaren energie; ook op de langere termijn. Dit effect is in de analyse niet meer zicht-
baar indien ook gebeurtenissen en besluiten worden betrokken.
Interventies lijken geen positieve bijdrage te leveren aan de ervaren energie binnen teams. Vooral 
interne gebeurtenissen en niet genomen besluiten hebben op de langere termijn een significant 
negatief effect op de ervaren energie.
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De uitkomsten zijn opmerkelijk, soms zelfs contra-intuïtief. Tegelijk zijn ze in de tijd 
gezien consistent en congruent. Opmerkelijk gezien de richting waarin de ervaren 
teamenergie door interventies, gebeurtenissen en besluiten wordt beïnvloed. Teams 
kunnen geen directe invloed uitoefenen bij gebeurtenissen. Veranderingen in de externe 
en interne omgeving voltrekken zich autonoom. Dit geldt eveneens voor besluiten, die 
worden wel of niet genomen zonder dat het team daar zelf een directe invloed op kan 
uitoefenen. Een negatief effect, zeker gezien de tijdgeest waarin het onderzoek heeft 
plaatsgevonden, kon dan verwacht worden.

Bij interventies ligt dit echter anders. Immers interventies zijn omschreven als acties die 
door het team zelf genomen worden. Interventies zijn juist bedoeld om het team verder 
te helpen, op weg te helpen naar meer positieve teamenergie. En interventies worden 
door de teams zelf uitgevoerd, hier is sprake van een grotere mate van betrokkenheid en 
mogelijkheid tot beïnvloeding van het type interventies, de manier waarop zij worden 
toegepast en het niveau waarop zij worden toegepast. De uitkomsten uit de analyses 
laten echter deze verwachte positieve bijdrage aan ervaren energie binnen de teams niet 
zien.

11.6. Mogelijke verklaringen bij de uitkomsten

Wat zouden verklaringen kunnen zijn voor het niet kunnen aantonen van (positieve) 
verbanden tussen veranderingen in ervaren teamenergie en type interventies, wijze van 
toepassen en niveau van toepassen? Drie richtingen voor het bieden van verklaringen 
worden onderscheiden. Naast (1) fouten, onvolkomenheden en beperkingen die het 
gevolg zijn van het uitvoeren van het onderzoek zijn ook verschillende (2) inhoudelijke 
verklaringen mogelijk. Een derde verklaring kan worden gezocht in het emergente 
onderdeel van teamenergie (Schiuma et al., 2007). In het onderstaande worden de drie 
‘verklaringsrichtingen’ beschreven.

Fouten, onvolkomenheden en beperkingen in het onderzoek.
Het onderzoek is uitgevoerd volgens de opzet zoals in hoofdstuk 2 is beschreven. Pre-
ventief is een aantal maatregelen getroffen gericht op het verhogen van de kwaliteit van 
het onderzoek. Dit laat onverlet dat er tijdens het onderzoek sprake kan zijn geweest van 
(meet-)fouten. De gestandaardiseerde survey geldt als een belangrijk onderdeel van het 
meetinstrumentarium dat de door de onderzoeker is gebruikt. De uitgevoerde analyses 
op dit instrument laten zien dat er sprake is van een valide en betrouwbaar instrument.
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De onderzoeker geldt zelf ook als een ‘onderzoeksinstrument’. De onderzoeker verza-
melt, via gesprekken en het doen van observaties en het bestuderen van ter hand gestelde 
documentatie, data. Na het verzamelen volgen ordening en analyse van de data. Tijdens 
het verzamelen, ordenen en analyseren van de data kunnen door de onderzoeker fouten 
zijn gemaakt. Fouten die het gevolg kunnen zijn van een verkeerde keuze voor de toege-
paste onderzoeksmethode (bijv. gesprekken) of kunnen het gevolg zijn van een verkeerde 
keuze voor een analysemethode en alle direct daaraan verbonden werkzaamheden.

Binnen het onderzoek is ervoor gekozen om vooral in gesprek te gaan met de teams 
en observaties daaraan ondersteunend te laten zijn. De gevoerde gesprekken zijn op-
genomen en getranscribeerd. De kans dat data verloren gaat tijdens het transcriberen 
is gering; immers de gesprekken zijn letterlijk uitgewerkt. Het is evenwel mogelijk dat 
door de onderzoeker niet de juiste vragen zijn gesteld tijdens de gesprekken. Indien 
sprake is van deze fout wordt verkeerde data verzameld en geanalyseerd. De gestelde 
vragen tijdens de gesprekken hebben zich vooral gericht op gebeurtenissen, besluiten 
en interventies. De vragen sluiten aan bij de doelstelling van het onderzoek en zijn 
zoveel als mogelijk gesteld in bewoordingen die aansluiten bij het referentiekader van 
de gesprekspartners. Dit is tijdens de gesprekken steeds getoetst. Omdat het ook om 
bekende begrippen gaat, wordt verondersteld dat de kans dat of de verkeerde vragen zijn 
gesteld of de vragen niet juist zijn geïnterpreteerd door de gesprekspartners gering is.

Aanvullend is het mogelijk dat de gesprekspartners wel de vragen op een juiste wijze 
hebben geïnterpreteerd echter niet de gelegenheid of behoefte hebben gevoeld om in 
de beantwoording volledig te zijn. Dit zou betekenen dat de onderzoeker geen beschik-
king heeft over zo volledig mogelijke data. De kans daarop wordt gering geacht omdat 
verschillende teamleden betrokken zijn geweest bij de gesprekken die per team zijn 
gevoerd en uitgewerkt. Het is mogelijk dat de keuze voor gespreksvoering niet de juiste 
is geweest. Het voeren van gesprekken brengt met zich mee dat er focus is op de gestelde 
vragen en dat er tussen de gesprekken door geen aanvullende data wordt verzameld. 
Gespreksvoering zou een te grofmazig instrument kunnen zijn om diverse interventies, 
gebeurtenissen en besluiten ex post te registeren. Gesprekspartners noemen tijdens de 
gesprekken alleen de zaken die zij zich herinneren; volledigheid kan niet gegarandeerd 
en nagestreefd worden.

Naast dat het mogelijk is dat door de onderzoeker een verkeerde keuze is gemaakt in 
onderzoeksmethoden is het tevens mogelijk dat er door de onderzoeker fouten zijn 
gemaakt in de analyse. Een eerste stap in de analyse van de kwalitatieve data betreft het 
ordenen van de data. Via thematische codering heeft deze ordening plaatsgevonden. Het 
is vooral de onderzoeker zelf geweest die de codering heeft verzorgd. In totaal 10 cases 
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zijn ook door een 2e persoon gecodeerd. Dit heeft geleid tot het bespreken en zo nodig 
aanpassen van 6% van het aantal gebruikte codes bij de 10 cases. Door gebruik te maken 
van thematisch coderen waarbij de thema’s gebaseerd zijn op bestaande theoretische 
begrippen en constructen is de kans op het maken van fouten zo beperkt mogelijk 
gemaakt. De toegepaste analysemethoden (two-step-clusteranalyse en regressieanalyse) 
zijn gangbare en breed toegepaste kwantitatieve analysemethoden.

Inhoudelijke verklaringen bij de uitkomsten.
(Meet-)fouten en verkeerde keuze(n) in onderzoeks- en analysemethoden gelden als 
een mogelijke verklaring voor de uitkomsten uit de regressieanalyse. Naast deze meer 
methodologische verklaring is evenwel ook sprake van een aantal mogelijke inhoudelijke 
verklaring bij de uitkomsten uit de regressieanalyse. In het onderstaande worden deze 
beschreven.

Een eerste deel van een verklaring kan gelegen zijn in de onderzoeksperiode. Deze 
zou te kort kunnen zijn. Cummings & Worley (2009) wijzen er op dat effecten van 
interventies mogelijk pas na langere tijd zichtbaar worden. Dit zou ook kunnen gelden 
voor de effecten van interventies op teamenergie. Ofschoon deze verklaring mogelijk is 
wordt de geldigheid ervan voor dit onderzoek betwist. Immers de teams zijn gedurende 
een periode van circa 2.5 jaar gevolgd. Een periode waarbinnen positieve effecten van 
interventies op teamenergie wel verwacht zouden mogen/moeten worden. Een indicatie 
voor de geldigheid van deze verklaring kan gevonden worden in het afnemend negatief 
effect van interventies in de tijd op teamenergie. Het onderzoek laat dit immers zien.

Een tweede deel van de verklaring zou gelegen kunnen zijn in het tijdsgewricht waar-
binnen de teams tijdens de onderzoeksperiode hebben moeten functioneren. Voor alle 
organisaties en deelnemende teams geldt dat zij zich in ‘zwaar weer’ bevinden tijdens de 
onderzoeksperiode. Het tijdsgewricht is tijdens de onderzoeksperiode behoorlijk nega-
tief gekleurd. Er is sprake van voortdurende bezuinigingen en continue veranderingen. 
Dit bij elkaar zou ertoe kunnen leiden dat extra toegepaste interventies, of aanvullende 
gebeurtenissen en/of genomen besluiten simpelweg teveel van het goede zijn (geweest) 
of juist ondergeschikt zijn (geweest) aan dat tijdsgewricht. De ‘rek is er uit’ bij de teams 
of de teams zijn ‘murw’ geworden. Interventies zijn dan vooral een verstoring in de 
toch al hectische tijden en leiden tot een tegengesteld effect. De autonome toename van 
teamenergie waar sprake van lijkt te zijn wordt dan deels teniet gedaan. Als dan vooral 
op een ‘gele’ manier interventies worden toegepast ontstaat er eerder een tegenwerkende 
houding bij de teamleden dan een meewerkende houding. Immers het gevoel kan dan 
ontstaan dat de interventies die worden opgelegd louter één doel dienen; namelijk ‘ef-
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ficiënter werken’ of ‘meer produceren’. Het belang en welzijn van de teamleden komt 
daarmee in het gedrang. Met een negatief gevolg voor de energie binnen het team.

Een groot deel van de toegepaste interventies is van het type ‘systemen en structuren’. 
Teams hebben regels, procedures, systemen en een verdeling van verantwoordelijkheden 
en bevoegdheden en dergelijke. Zij bieden orde; het leidt ook tot ordening van het 
handelen van de teamleden. Interventies die extra systemen en structuren brengen 
(Boonstra, 2011) en/of daarbij op een ‘gele’ of ‘blauwe’ wijze (Caluwé de & Vermaak, 
2006) worden toegepast bieden bovenop de bestaande orde juist nog meer structuur en/
of steunstructuren. Zelfs leren en leerinterventies worden op deze wijze gestructureerd 
en opgelegd. Echter ‘moeten’ en ‘leren’ passen volgens De Caluwé & Vermaak (2006) 
niet bij elkaar. De aangeboden structuur en steunstructuren zetten eerder het leren op 
een lager pitje. Wat overblijft zijn vooral de dingen die ‘moeten’ en waar de mensen 
geen energie van krijgen. Er is minder ruimte voor wanorde, voor spontaan handelen, 
voor chaos. Het opwekken van teamenergie vraagt steeds balanceren tussen de stabiele, 
ordelijke kern van een team en de wanordelijke kant van een team. Ofschoon ook dit 
een deel van de verklaring kan zijn geldt ook dat er binnen het onderzoek sprake is van 
teams die ondanks deze omstandigheden er toch in geslaagd zijn om de teamenergie wel 
te laten toenemen en vooral ook de interventies wel te ‘laten werken’ in de richting naar 
meer energie. Wat doen deze teams waarbij het wel is gelukt dat anders dan de teams 
die daar niet in slagen?

Een derde deel van de verklaring zou gelegen kunnen zijn in niet zozeer het tijdsgewricht 
als wel dat het ‘teveel in te korte tijd’ is voor de teams. Het zijn niet zozeer de omstan-
digheden van bezuinigen, taakstellingen en veranderen die zorgen voor verminderde 
toename van teamenergie als wel het aantal interventies dat binnen een bepaalde periode 
is toegepast. De cijfers laten zien dat binnen een periode van ca. 6-9 maanden er gemid-
deld bijna 7 interventies per team toegepast zijn en er sprake is van respectievelijk 1,2 
en 0,8 gebeurtenissen buiten en binnen het team. Misschien is dit teveel om als team 
aan te kunnen, zeker als dit jaar in jaar uit plaatsvindt. Ook hier geldt dat de mogelijke 
verklaring even logisch als plausibel klinkt. Echter ook hier geldt eenzelfde tegenargu-
ment als is genoemd bij de vorige verklaring: sommige teams hebben klaarblijkelijk geen 
moeite met het aantal IGB’s en slagen er dankzij of ondanks in om de teamenergie te 
laten toenemen en de interventies te laten renderen.

Een vierde deel van de verklaring zou kunnen zijn dat de interventies niet ‘ krachtig’ 
genoeg zijn geweest of geen juist vervolg hebben gekregen waardoor de uitwerking niet 
overeenkomstig het beoogde resultaat of effect is gebleken. Boonstra (2011) heeft het over 
het genereren van energie voor verandering; energie die kan ontstaan door crisissituaties, 
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omgevingsveranderingen of schaamte bij professionals. Machtsinterventies (Boonstra, 
2011) kunnen ruimte maken voor vernieuwing van werkwijzen en cultuur. Het onderzoek 
naar teamenergie laat zien dat een groot deel van de interventies, interventies betreft waar-
bij systemen en structuren aan de orde zijn. Het onderzoek laat ook zien dat bij een groot 
deel van de interventies sprake is van een ‘gele’ of ‘geel-blauwe’ wijze van interveniëren, 
vergelijkbaar met machtsinterventies volgens Boonstra (2011). Het zou kunnen zijn dat 
deze interventies niet krachtig genoeg zijn toegepast waardoor de beoogde ruimte die 
nodig is om vernieuwing te realiseren niet wordt gecreëerd of te beperkt wordt gecreëerd. 
In beide gevallen ‘slaan de interventies dood’. Bij dit deel van de verklaring past dan ook de 
toevoeging dat teams wellicht ook in staat zijn, ingegeven vanuit voor het team passende 
creativiteit of inventiviteit, om interventies (deels) te negeren of (deels) te herkaderen zodat 
beoogde effecten voor de organisatie niet (geheel) worden behaald maar wel de ‘pijn’ voor 
teams wordt beperkt. Het is het samenspel tussen interventionist en diegene op wie de 
interventie is gericht (hier de teamleden) dat niet effectief voor teamenergie is gebleken. 
Aanvullend op het krachtig toepassen van interventies, en in navolging van Boonstra 
(2011), dienen machtsinterventies vooraf te gaan aan andere interventies. Het is eveneens 
mogelijk dat dit vervolg niet of niet op een passende wijze heeft plaatsgevonden. Dit zou 
dan betekenen dat weliswaar de machtsinterventies ‘ruimte’ hebben gemaakt; echter dat 
deze niet op een effectieve wijze is ingevuld.

Naast dat veel, zo niet gemiddeld te veel, interventies zijn toegepast en/of gebeurtenissen 
en besluiten zich hebben voltrokken, kan een deel van de verklaring ook gelegen zijn in 
de onderlinge samenhang ertussen. Of juist het ontbreken daarvan. Bij slechts enkele 
teams is sprake van een opgesteld interventieplan. Veranderen vindt bij veel teams plaats 
zonder vooraf geformuleerd doel62 (Caluwé de & Vermaak, 2006). Het lijkt meer op 
“veranderen om het veranderen” of vooral ook “reageren op”. Teamleden raken het 
overzicht kwijt, weten niet meer met welke verandering ze nu aan de slag zijn en wat ze 
daarmee willen bereiken. Op een dergelijke wijze veranderen kost nog meer energie dan 
veranderingen sowieso al kosten.

Het uitgevoerde onderzoek maakt gebruik van het gedachtegoed van POS. Dit wil echter 
niet zeggen dat dit voor de interventies die zijn toegepast ook geldt. Interventies worden 
gepleegd als er problemen opgelost moeten worden, als er iets aangepakt moet worden. 
Kortom als er iets mis is, en dat is nou net niet de gedachte bij POS. Het feit dat er een 
interventie toegepast wordt, wordt door teams eerder uitgelegd als een correctie op iets 
wat niet goed gaat. Dit in plaats van het pro-actief, preventief of amplitief toepassen van 

62	 Voor zover de onderzoeker bekend op basis van gevoerde gesprekken en bestudeerde documentatie die be-
schikbaar is gesteld. Uit diverse documenten blijkt de noodzaak om te veranderen en/of zijn veranderingen in 
plannen van aanpak uitgewerkt. Echter dit heeft maar beperkt op het niveau een team plaatsgevonden.
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interventies. Corrigerende of herstellende interventies doen afbreuk aan de eigenwaarde 
binnen het team. Interventies worden niet ervaren als een stimulans of aanmoediging. 
Er is dan sprake van een negatieve bias ten aanzien van interventies. Hierin schuilt 
mogelijk ook een deel van de verklaring.

Besmetting en emergente processen.
Aanvullend op beide bovengenoemde verklaringen geldt een derde mogelijke verklaring. 
Het betreft hier een verklaring die niet direct voorkomt uit de onderzoeksresultaten. 
Tegelijk geven juist de onderzoeksresultaten wel indirect aanleiding om te veronderstel-
len dat deze verklaring een rol kan spelen. De onderzoeksopzet is zodanig gekozen dat 
zichtbare, merkbare processen (plegen van interventies, plaatsvinden van gebeurtenissen 
en ontwikkelingen en nemen van besluiten) zijn onderzocht. Beïnvloeding van team-
energie kan ook op een niet zichtbare wijze verlopen.

Werken in teams kan energie geven, via ‘besmetting’ omdat teamleden samenwerken of 
omdat er mooie prestaties geleverd worden die gewaardeerd worden door klanten. Energie 
als emoties, cognitieve kwaliteiten en gedrag van individuele medewerkers representeren 
volgens Klein & Kozlowski (2000) “the raw material of emergence” (p. 55). Energie wordt 
getransformeerd en versterkt door interacties tussen teamleden. Het zijn deze interacties 
die sociaal psychologische processen als “emotional contagion” (Barsade, 2002), “orga-
nizational sensemaking” (Maitlis, 2005), en “behavioral integration” (Bandura, 2001) 
oproepen en die op hun beurt weer een bijdrage leveren aan het ontstaan of toenemen 
van productieve collectieve energie. Kipfelsberger & Bruch (2014) laten voor burn-out 
zien dat besmetting niet alleen binnen teams maar ook tussen teams plaatsvindt. Burn-out 
raakt niet alleen individuele leden van een organisatie; het verspreidt zich, niet zichtbaar, 
binnen de organisatie via bewuste en onbewuste processen van besmetting.

De uitkomsten uit het onderzoek bevestigen het open karakter van een team. Mensen 
werken volgens Collins (1993) graag in gezonde teams met positieve energie. Maar dat 
niet alleen, mensen werken ook áán teams. Dit gebeurt verpakt, impliciet en mogelijk 
zelfs onbewust. Het zou betekenen dat teamleden eigenlijk continu bezig zijn met het 
verbeteren van de teamenergie. Dat continu bezig zijn wordt door teamleden niet als een 
interventie herkend of als zodanig beschreven. Anders geformuleerd: dagelijkse acties, 
werkzaamheden en sociale aandacht zijn wezenlijk voor teamenergie, ze worden echter 
door teamleden niet (altijd) als interventies beschouwd. Interventies leggen nog veel de 
focus op ‘dingen die niet goed gaan’. De verklaring zou tevens een indicatie zijn voor 
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het bestaan van mechanismen van ‘self healing’63 en/of ‘self development’ binnen teams. 
Teams zijn in staat om zelf beter te worden ongeacht of ze nu wel of niet daarvoor ziek 
zijn geweest.

11.7. Kwalitatieve analyses: contrasterende cases

In het voorgaande zijn de teams aan het ‘woord’ geweest. Echter dat is gedaan op een 
zodanige wijze dat (nog) geen inzicht is verkregen in het kwalitatieve verhaal achter 
de ervaren teamenergie. De regressieanalyses tonen resultaten waarbij geen duidelijke 
verbanden tussen ervaren teamenergie en de verschillende interventies (type, manier en 
niveau) kunnen worden aangetoond. Het niet kunnen aantonen van deze verbanden wil 
echter niet zeggen dat de teamenergie tijdens de onderzoeksperiode niet is veranderd 
en/of is beïnvloed. Uit de eerder opgemaakte clustering van teams en de mutaties van 
teams in de tijd tussen de energieclusters blijkt de beweeglijkheid van teams als het gaat 
om teamenergie.

In het vervolg van dit hoofdstuk wordt meer op kwalitatieve wijze getracht betekenis te 
geven aan deze beweeglijkheid. Dit vanuit de veronderstelling dat kwalitatieve inzich-
ten de tot nu toe opgedane inzichten bij de regressieanalyse kunnen verrijken. Het op 
kwalitatieve wijze achterhalen van de wijze waarop beïnvloeding van teamenergie heeft 
plaatsgevonden vindt plaats via een gerichte steekproef uit de onderzoekspopulatie. 
Voor de teams die hebben deelgenomen aan het onderzoek zijn ‘energiesprongen’64 in 
de tijd bepaald. Een energiesprong wordt omschreven als het verschil in teamenergie 
tussen twee verschillende meetmomenten. Energie is daarbij eendimensionaal bepaald 
zoals beschreven in hoofdstuk 8.

Een overzicht van de energiesprongen per team is opgenomen in bijlage 19. Onderscheid 
is gemaakt naar de sprong in teamenergie tussen de 0- en 1-meting en de sprong voor 
de gehele onderzoeksperiode (tussen de 0- en 2-meting). Na het bepalen van de energie-

63	 Self healing is hier bedoeld als een intuïtief/instinctief proces van herstel waarbij de patiënt (hier het team) uit 
zichzelf gemotiveerd is en ook zelf richting geeft aan het herstel. Self development is hier bedoeld als een proces 
waarbij het team of de teamleden acties onderneemt om de eigen vaardigheden verder te ontwikkelen, potenties 
beter te benutten en/of slechte gewoonten te overwinnen. Het kan een bewust en ook onbewust proces zijn; de 
acties die ondernomen worden, worden niet door het team zelf beschouwd als interventies maar als onderdeel 
van het dagelijks werk.

64	 Een energiesprong is te berekenen door eerst per team op een bepaald moment (op basis van uit-
komsten van de energiemeting) de totale teamenergie als eendimensionaal begrip te bepalen. Door 
de waarden van totale teamenergie van twee meetmomenten van elkaar af te trekken kan de ener-
giesprong bepaald vervolgens worden. De waarde van de totale teamenergie wordt bepaald door: 
{(PE + CE) + (5 – BP) + (5 – CS)} / 4.
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sprong per team zijn alle teams gesorteerd op de grootte van de sprong. Vervolgens zijn 
de teams geselecteerd waarbij sprake was:

•	 de grootste negatieve sprong, oftewel een afname in ervaren teamenergie;
•	 geen of zeer geringe verschillen in ervaren teamenergie;
•	 de grootste positieve sprong, oftewel een toename in ervaren teamenergie.

Teams zijn geselecteerd voor de kwalitatieve analyse als zij daarnaast ook voldoen aan 
de gestelde eis (minimaal 4 ingevulde vragenlijsten) en er tevens een casebeschrijving 
voorhanden is. Dit geeft het volgende beeld:65

Tabel 41  Teams gerangschikt naar energiesprong
Sprong Teamnummers

Negatief (0,1) 05, 17, 33

Geen sprong (0,1) 63, 6763, 65

Positief (0,1) 97,

Negatief (0,2) 17, 84

Geen sprong (0,2) 63, 01, 14

Positief (0,2) 36, 68

Uit het overzicht blijkt dat twee teams tweemaal voorkomen. Dit zijn de teams 17 en 63. 
Team 17 heeft zowel tussen de 0- en 1-meting als tussen de 0- en 2-meting een sprong 
achterwaarts gemaakt in ervaren teamenergie. Bij team 63 is juist sprake van een status 
quo, het team kent nauwelijks verandering in ervaren teamenergie. In het onderstaande 
zullen de verhalen van de verschillende teams nader worden bestudeerd overeenkomstig 
de indeling in negatieve sprong, geen sprong en positieve sprong.

In de beschrijving zijn ook citaten opgenomen uit gesprekken die met teamleden uit 
deze teams zijn gevoerd. De citaten zijn met grijs gearceerd weergegeven.

Teams met een negatieve energiesprong.

Team 05
Het team laat bij de 0-meting een mooi energieprofiel zien. Leiding en medewerkers 
kijken vol trots naar het team. De sfeer is goed, er wordt veel samengewerkt, er is focus 
op het werk. Het is een klein team bestaande uit 5 mensen. Voortdurend is er aandacht 
om het werk beter en anders te organiseren. De atmosfeer is zeer positief, de core-

65	 Van Team 67 is geen casebeschrijving beschikbaar. Dit team zal niet meegenomen worden in de kwalitatieve 
analyse.
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business is denken over de dag van morgen. Daardoor zijn de teamleden niet verrast over 
de uitkomsten, “het zou heel raar zijn als de uitkomsten anders zouden zijn geweest”. 
De stijl van leidinggeven kenmerkt zich door de nadruk op eigen verantwoordelijkheid, 
zelfredzaamheid, facilitering en coaching. Er is sprake van een energiek team. Naar aan-
leiding van de 0-meting is het team in Energiecluster 6 ingedeeld; het energiecluster met 
de hoogste waarden op de positieve energievormen en de laagste waarden op de negatieve 
energievormen. Op basis van de 1-meting is het team ingedeeld in energiecluster 7, een 
energiecluster met lagere waarden op de positieve energievormen en substantieel hogere 
waarden op de negatieve energievormen. Tussen de 0- en 1-meting is er sprake van een 
ingrijpende interne gebeurtenis. Er wordt gefuseerd met een ander team. Een team dat 
van heel ver komt, waar sprake is van een zorgelijke situatie. Er is sprake van frustratie 
bij deze medewerkers in het team juist over de nieuwe collega’s. De reden daarvoor is 
dat er diverse ideeën door de collega’s uit het team zijn geopperd over de toekomst van 
het zorgelijke team (o.a. uitbesteding). Die ideeën hebben voor angst, onzekerheid en 
onrust gezorgd. Het zorgelijke team bestaat uit 11 mensen en is daarmee groter dan het 
team waarbij het wordt gevoegd.

Tussen de 0- en 1-meting worden beide teams samengevoegd. Twee verschillende 
werelden ontmoeten elkaar in één team. Een team dat vooral met de toekomst bezig 
is en waar sprake is van veel positieve energie ontmoet een ander team dat vooral met 
de uitdagingen van ‘vandaag’ bezig is waar sprake is van angst, onzekerheid, cynisme, 
negativiteit en wantrouwen. Binnen het team is een aantal interventies toegepast om 
de samenwerking binnen het team een impuls te geven (heidagen om te werken aan 
groepsprocessen, strakkere sturing op inhoud en structuur, gezamenlijke bijeenkomsten 
om de ‘stip op de horizon’ voor het nieuwe team te formuleren en door te spreken en 
individuele coaching bij drie medewerkers van het team).

Volgens de teamleider: “Ik heb het gevoel dat we echt in een organisatie-ontwikkelfase 
zitten; professionalisering van de hele ICT functie eigenlijk in Westzijl. Nou en dat 
kost wel mega veel energie. Dus heel veel projecten; heel veel dingen wordt nu echt 
uitgegooid van hè wat gebeurt hier, wat is hier aan de hand, moet dit, is dit structureel 
is dit niet structureel?”

Enkele passages uit gesprekken met de teamleider:

“Ze verstaan elkaar niet. Nee het is geen team. Het zijn een stel losgeslagen types die een 
heel hoog verantwoordelijkheidsgevoel hebben waar ze ook wel eens een keer last van 
hebben vooral als je kijkt naar een paar types ertussen maar ze hebben een gebrek gehad 
aan aandacht; aan goede aandacht.”
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“Het team is niet gewend aangesproken te worden op teamprestaties, op teamdingen, 
dat merk ik ook, is heel moeilijk om het team verantwoordelijkheid te geven, als jullie 
niet met elkaar kunnen communiceren dan moeten jullie dat zelf oplossen.”

“...... ik heb het gevoel dat er nog steeds een afrekening gevoel bij hun in zit. Het gevoel 
als ik iets doe dan kom ik voorop te staan, dan kom ik in de picture en als ik het dan 
niet goed doe dan......”

“Mijn focus is op een drietal onderwerpen. Het 1ste onderwerp is het samenwerken 
binnen het team. Dat ze gewoon samenwerken, dat ze elkaar verstaan, dat ze elkaar 
begrijpen, dat ze in staat zijn dingen tegen elkaar te zeggen op een manier die anderen 
ook acceptabel vinden, dat is een focus. Volgens mij heel erg noodzakelijk om ervoor 
te zorgen dat je gezamenlijk ook stappen gaat zetten. We hebben dat communicatie 
genoemd.”

“Een van de eerste vragen die ik ook gesteld heb binnen het team is waarom zijn jullie 
nou eigenlijk hier? En dan ook een beetje in de confronterende stijl van jongens oh 
als jullie nou weg zijn, hun angst voor cloud-oplossingen, alles buiten de deur zetten, 
shared service centers en dat soort dingen, dat wordt met mij geassocieerd nog steeds...”
Na verloop van tijd lijkt de sfeer te verbeteren. Er wordt een mix van interventies toe-
gepast. Behoudens individuele coaching en het aanspreken van individuen op gedrag 
worden de interventies allen op het niveau van het gehele team toegepast. Er is veel 
ruimte voor het gesprek, voor betekenis geven en voor inspraak en participatie. Bij de 
2-meting is het team weer terug op het energieniveau van bij de 0-meting en weer in 
energiecluster 6 terecht gekomen. Er wordt meer werk verzet en beter samengewerkt. 
De bijeenkomsten zijn steeds gefaciliteerd door een intern adviseur. De teamleider is 
consequent geweest in zijn benadering en is zijn ‘eigen stijl van leidinggeven’ blijven 
toepassen, ook bij het bredere team.

Samenvattend: De snelle terugval in energie tussen de 0- en 1-meting lijkt het gevolg 
van een ingrijpende gebeurtenis: het samenvoegen van twee onderling zeer verschillende 
teams met elk een eigen en onderling verschillend niveau van teamenergie. Door met de 
teamleden in gesprek te gaan en hen te betrekken bij het toewerken naar een ‘stip op de 
horizon’, door mensen aan te spreken en vooral ook ruimte en eigen verantwoordelijk-
heid en eigenaarschap te geven heeft het team de weg naar meer energie weer ingezet. 
Een mix van interventietypen is toegepast, veelal op het niveau van het gehele team.
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Team 17
Op basis van de uitkomsten uit de 0-meting is het team ingedeeld in energiecluster 
7. Op basis van de uitkomsten van de 1- en 2-meting is het team in energiecluster 
3 terecht gekomen. Het team is een nieuw team, gestart na de reorganisatie net voor 
de 0-meting. Voor de reorganisatie werkten verschillende teamleden al met elkaar sa-
men; het is dan volgens de teamleden een hecht team met een goede sfeer waar veel 
vakmanschap aanwezig is. Mensen hebben veel voor elkaar over en leven met elkaar 
mee. Aan het begin van de onderzoeksperiode, de reorganisatie is net achter de rug, 
is het huidige team gevormd. Het doel van het vormen van het nieuwe team is tot op 
heden nog steeds niet duidelijk voor de teamleden. Er ontstaat onzekerheid en frustratie 
over de vulling van vacatures. Mensen die geschikt zijn om een functie te vervullen 
worden niet geselecteerd, er is enerzijds sprake van overtolligheid en anderzijds juist 
van vacatures. Teamleden voelen zich niet serieus genomen. De reorganisatie zelf bracht 
veel onduidelijk/onrust mee. Wat als kans voor financieel adviseurs werd beschouwd is 
eerder een nachtmerrie gebleken. Met de komst van de interim teamleider (bestempeld 
als o.a. onbeholpen en onfatsoenlijk, geen leidinggevende) werd de sfeer naar de mening 
van het team alleen maar slechter. Geen visie, een andere zienswijze en weinig sturing 
zorgden voor veel onrust. De interim teamleider is één dag per week beschikbaar voor 
het team. Door deze omstandigheid maakt het team naar eigen zeggen een valse start. 
De energie is weggelopen. Het voelt voor de mensen alsof ze zijn afgeschreven. Er is al 
snel een sfeer van mopperen en klagen. De reorganisatie is een tijd lang het gesprek van 
de dag. De periode met de interim teamleider duurt ongeveer een jaar. In die tijd is er 
geen aandacht voor teamontwikkeling. De teamleden zijn hun eigen ding gaan doen, 
daar lag de focus op. Veel teamleden gaan een tijd lang niet meer met plezier naar het 
werk, ook al wordt er nog steeds gewerkt aan goede interne dienstverlening. De opstel-
ling van de ai teamleider wordt ervaren als passief, te weinig empathisch. Teamleden 
moeten maar zelf het werk verdelen, het voelt als verdelen onder de ‘armen’. “Er is 
geen discussie mogelijk, er heerst een sfeer van ‘je doet het maar en verder geen gezeik.” 
De communicatie laat te wensen over, er is wantrouwen tussen subteams. Er is geen 
mogelijkheid het gesprek met de leidinggevende aan te gaan. Eigenlijk wordt de periode 
gekenmerkt als een non-interventieperiode. Er worden geen interventies gepleegd, er 
wordt niet geïnvesteerd in de mensen.

In een periode van circa één jaar na de 0-meting wordt het voor het team steeds duidelijker 
dat het GBK-proces66 met de drie andere gemeenten er echt gaat komen. Aanvankelijk 
waren de reacties gelaten. “We praten al ruim 20 jaar over een vorm van samenwerking 
met andere gemeenten en die komt er maar steeds niet, dus deze zal ook wel weer op 

66	 GBK staat voor Gemeenschappelijk BedrijfsvoeringsKantoor. Het is een fictieve naam om zo ook de anonimi-
teit van de teams de waarborgen.
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niets uitlopen.” Er zijn tegenstrijdige verhalen over GBK die zorgen voor onrust. Per 
januari 2014 begint de nieuwe directeur. Hij presenteert zich als een ambassadeur van 
GBK. De wijze waarop de directeur optreedt geeft de teamleden geen vertrouwen op 
een goede afloop. GBK, onder aanvoering van de directeur begint serieuze vormen aan 
te nemen. “Ik begin het nu wel heel erg eng te vinden.” De informatieverstrekking over 
GBK is mager tot niet aanwezig; binnen het team ontstaan zo verschillende beelden.

Per mei 2014 treedt de nieuwe manager aan. Er komt een einde aan de interim periode 
waar geen teaminterventies zijn gepleegd. De eerste kennismaking tussen de leidingge-
vende en het team verloopt goed. Al snel, binnen 3-4 weken vraagt de nieuwe leidingge-
vende zich af: wat is hier gebeurd? “Er is sprake van een opengereten team, geen wonden 
maar kraters zijn aanwezig.” De nieuwe leidinggevende heeft van het hoger management 
geen opdracht meegekregen. In de overdracht ligt het accent op inhoudelijke dossiers; er 
is geen aandacht voor de relationele en persoonlijke vraagstukken binnen het team. De 
nieuwe leidinggevende heeft een proeftijd van 8 maanden. Een periode waarin eigenlijk 
het non-interventie beleid wordt gecontinueerd. De leidinggevende stelt zich behouden 
en zorgvuldig op. Er is een gevoel van op eieren te moeten lopen. Na een paar maanden 
neemt de leidinggevende een beslissing zich meer kwetsbaar op te stellen. Alhoewel dit 
riskant is, wordt het gezien en gewaardeerd door het team. Het heeft grote impact op 
het team. In augustus 2014 is er sprake van ernstig privéleed binnen het team met grote 
impact op het team. Vanaf september 2014 begint de nieuwe leidinggevende voorzichtig 
met het organiseren van teamsessies, eerst per subteam, later voor het gehele team. Tij-
dens de bijeenkomsten lopen emoties hoog op. Er is sprake van veel opgekropte woede. 
Tegelijk ook zeggen verschillende teamleden dat ze het verloop van de sessies nog als 
tam hebben ervaren. Mensen spreken elkaar niet aan. Binnen het team is men eigenlijk 
ruim een jaar na de start nog aan het zoeken naar een antwoord op de vraag: wie doet 
wat? In al die tijd is er op geen enkele wijze vertrouwen en/of waardering over het team 
uitgesproken, dit terwijl de dienstverlening wel op orde was.

Woorden die gebruikt zijn in de gesprekken hebben bovenal een negatieve toon, het 
gaat om onrust, onduidelijkheid, nachtmerrie, frustratie, niet serieus genomen, energie 
is weggelopen, reorganisatie is gesprek van de dag, jaar lang geen tijd voor team, ieder 
doet zijn eigen ding, geen plezier meer, werk wordt verdeeld onder de ‘armen’, sfeer van: 
je doet het maar en geen gezeik, we praten al 20 jaar, dit zal ook weer op niets uitlopen, 
mensen beginnen het nu heel erg eng te vinden, er is geen vertrouwen in de directeur en 
emoties lopen hoog op tijdens sessies.

Samenvattend: Ook deze casebeschrijving maakt duidelijk dat door een gebeurtenis de 
aanwezige teamenergie binnen een korte periode kan wegstromen. Het team is in een 
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paar maanden afgegleden van een hecht en energiek team waar vertrouwen aanwezig 
is naar een team zonder energie, met wantrouwen, negatieve emoties, enzovoorts. Een 
situatie die vervolgens meer dan een jaar duurt. In die periode ziet het teams steeds weer 
bevestiging in gevoelens van geen aandacht te krijgen, niet serieus genomen te worden 
en het niet waard zijn om in te investeren. Na die periode is er vervolgens een lange 
weg te bewandelen om voorzichtig weer de weg naar boven te vinden. De uitspraken 
van de nieuwe teamleider over ‘kraters’ zijn veelzeggend, zijn beslissing om juist wel 
een kwetsbare kant te laten zien is even dapper als riskant geweest. De teamleider heeft 
geprobeerd om vooral het team te betrekken en uit te nodigen tot gesprek. Een team dat 
echter al zo in haar passiviteit en berusting is ingedaald is lastig weer te activeren. Tot en 
met de 2-meting is ervaren teamenergie nog niet wezenlijk toegenomen.

Team 33
De uitkomsten uit de 0-meting maken dat het team in energiecluster 4 is ingedeeld, na 
de 1- en 2-meting is het team in energiecluster 3 ingedeeld. Voor beide energieclusters 
geldt dat er geen sprake is van ‘topteams’. Beide energieclusters kennen naar verhouding 
lagere waarden op de positieve energievormen en juist aanmerkelijk hogere waarden 
op de negatieve energievormen. Vooral bij ‘cluster-3-teams’ is sprake van de op één na 
hoogste waarden op de energievormen Berusting en Passiviteit en Corrosie en Stress.

In de zomer van 2013 is het team intern verhuisd. De nieuw beschikbare kantoor-
ruimten zijn voor het team ontoereikend en niet logisch ingedeeld. Er zijn spreekkamers 
beschikbaar die allen niet voldoen aan ARBO-eisen. In deze periode is ook een deel van 
de afdeling sociale zaken naar een andere gemeente overgegaan. De verhuizing heeft 
voor veel onrust gezorgd. Het team is geen coherent team. “Maar waarvan ik ook wel 
hoor van goh het is allemaal wel heel veel ook op functies van 1-pitters”.

Er is sprake van een forse onderbezetting, vooral in kwantitatieve zin. Het team krijgt te 
maken met ernstig privé-leed. “Nou dat had een mega impact op die groep, daar zijn ze 
een hele tijd van slag van geweest maar het heeft er ook toe geleid dat ze als individuele 
teamleden een heel sterk nazorg proces hebben doorgemaakt .........” Dit heeft ertoe 
geleid dat de teamleden naar elkaar trokken en het team, tijdelijk, hechter werd. De 
betrokkenheid voor elkaar is sindsdien gebleven, het hechte van het team is verwaterd. 
Het heeft ca. een jaar geduurd voordat een ontstane vacature is opgevuld. Tijdens de 
onderzoeksperiode heeft het team te maken gehad met de invoering en implementatie 
van de ‘drie-decentralisaties’ (3D’s genoemd).

Na de 0-meting werkt het team zelf aan een nieuwe visie, dit is één van de interventies 
die na de 0-meting is voorgesteld. “Vorig jaar is er uit het hart van het team een nieuwe 
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visie op samenleven, hoe bedienen wij zeg maar onze inwoners, ontstaan. Dat vond 
ik een heel mooi proces waar heel veel energie uit voortkwam. Dat heeft het team zelf 
geïnitieerd....” De visie is inderdaad uitgewerkt voor het team. Centraal binnen de visie 
staat het werken in duo’s. Dit om kwetsbaarheid tegen te gaan en voorzieningen te 
bieden voor sparring en rust. Dit tegen de achtergrond om de klant bij de 3D’s centraal 
te stellen met als gevolg dat er intern meer samengewerkt zou moeten worden. De uit-
werking en voorbereiding van de 3D’s legt een groot beslag op het team. De werkdruk 
neemt toe en er is geen ruimte meer om tot rust te komen en te reflecteren op het werk. 
De visie kan niet geïmplementeerd worden.

In het najaar van 2013 wordt de teamleider, die al langdurig afwezig is, uit zijn functie 
gehaald. De afdelingsmanager gaat zich meer en meer bemoeien met het vraagstuk 
3-D’s. Echter de manager besteedt, naar de mening van het team, geen aandacht voor de 
uitvoering van de going concern taken op dat moment. Het gevolg is dat de uitvoering, 
na de invoering van de 3D’s, in problemen is gekomen. “In 2013-2014 ging het in de 
uitvoering nog redelijk goed, als er extra capaciteit nodig was werd deze ingehuurd.” Er 
zijn ook situaties waarbij ontstane vacatures, ondanks een positief advies van de OR, 
niet worden ingevuld. Dit brengt gevoelens van onduidelijkheid met zich mee bin-
nen het team. Waarom wordt de ene vacature wel en de andere niet ingevuld? Criteria 
ontbreken.

Per januari 2014 treedt een nieuwe Gemeentesecretaris (GS) aan. Indirect is er een 
groot verschil merkbaar. De manager voor de afdeling wordt veel meer ontspannen wat 
ook op de werkvloer binnen het team te merken is. De GS zorgt er voor dat er meer 
openheid komt, er geluisterd wordt naar de medewerkers en niet alle vragen geproble-
matiseerd worden. De verhoudingen tussen de afdelingsmanager en de GS waren bij de 
voormalige GS problematisch, nu bloeien ze op. De GS biedt kort na zijn aanstelling de 
gelegenheid aan de medewerkers om het gesprek aan te gaan. Diverse medewerkers uit 
het team maken daar gebruik van. Voor veel medewerkers ontstaat er meer duidelijk-
heid, de afstand wordt kleiner.

In het voorjaar van 2014 treedt er een nieuw college aan. Op de WMO wordt niet 
opnieuw bezuinigd, dat geeft duidelijkheid. Per juli 2014 wordt een nieuwe interimma-
nager aangesteld. Deze krijgt naast de opdracht om het werk inhoudelijk uit te voeren 
ook de opdracht mee om ‘warmte aan de medewerkers’ te bieden. Het team uitvoering 
ervaart dit als prettig. Er is nu aandacht, er is überhaupt iemand en er wordt structuur 
geboden. Door het team met beleidsmedewerkers wordt dit juist als hoogst irritant 
ervaren. Er is nu een manager die zich inhoudelijk en op detailniveau bemoeit met 
het werk. De vrijheid voor de beleidsmedewerkers wordt ernstig ingeperkt. Ook hier 
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is sprake van tijdelijke inhuur, de manager krijgt een contract voor 3 maanden terwijl 
iedereen beseft dat juist na die 3 maanden in verband met de 3D’s er veel meer werk 
te doen is. Dit wordt niet als geloofwaardig gezien. De inhuurperiode wordt verlengd. 
Vooral omdat er geen tekst en uitleg is bij de korte inhuur neemt de irritatie naar het 
hoger management toe.

Het vraagstuk van de 3D’s vraagt meer en meer capaciteit van het team. Andere be-
leidsmedewerkers die met andere dossiers zijn belast staan aan de zijlijn. Er wordt een 
projectleider voor de 3D’s aangetrokken van buiten. Alles lijkt om de 3Ds te draaien, dit 
doet de teamgeest binnen het team geen goed. Door de hoge prioriteit die aan de 3D’s 
wordt gegeven blijft er werk liggen. Bijvoorbeeld preventief jeugdbeleid kamt nu met 
achterstallig onderhoud, er dient een inhaalslag plaats te vinden.

Al die tijd, tot februari 2015 heeft het team geen vaste teamleider gehad. De leiding 
wordt dan weer verzorgd door een interim teamleider, dan weer door de afdelingsma-
nager en dan weer is er geen leiding aanwezig. Deze periode heeft 6 jaar geduurd. De 
afwezigheid van leiding brengt met zich mee dat er geen koers wordt uitgezet voor 
het team en er sprake is van blijvende onduidelijkheid. Slechts één keer is er in de 
periode een interim leider met inspirerende ideeën, hij heeft de voorloper van de visie 
uitgewerkt. Op dat moment zie je ook dat het positief uitwerkt naar de medewerkers, 
er komt meer geloof, creativiteit. Echter na het vertrek van deze manager valt het team 
weer terug. De inspiratie is weg, er gebeurt niks.

Per februari 2015 wordt de huidige teamleider benoemt uit het midden van het team 
zelf. Mede door de slechte huisvesting zie je dat steeds meer mensen gaan thuiswerken. 
Dit komt de binding binnen het team niet ten goede. De teamleider is vooral begonnen 
met te luisteren naar de medewerkers. Zes jaar lang was er geen ‘uitlaatklep’ voor de 
medewerkers. Vooral de eerste periode wordt er veelvuldig contact gezocht en is de 
behoefte aan een gesprek enorm.

Samenvattend: Zes jaar geen vaste leidinggevende laat zijn sporen na. Het team voelt 
zich verwaarloosd juist in een tijd dat er ingrijpende veranderingen (3D’s) op het team 
afkomen. Energie kan in korte tijd opbloeien (voorbeeld van zelf werken aan de visie) 
maar kan ook in korte tijd weer geheel weglekken. De hoge waarden op berusting heb-
ben vooral betrekken op de sociale kant van het team. Het team berust erin niet serieus 
te worden genomen, niet als team te kunnen optrekken en functioneren. Geen berusting 
is er op werk, aan de functionele kant. Teamleden werken hard, als 1-pitter, niet als 
team. Juist dat zorgt voor veel stress en emoties op het werk. Langdurige onderbezet-
ting, nieuwe taken en een onduidelijke koers maken dat er veel energie verloren gaat of 
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verspild wordt. De effecten van de interventies van de nieuwe, nu wel vaste, teamleider 
zijn niet bekend. Dit valt buiten de onderzoeksperiode.

Team 84
Het team laat bij de drie opeenvolgende energiemetingen zien dat de ervaren teamenergie 
zich in een voortdurend negatief proces bevindt. Wordt het team na de 0-meting inge-
deeld in energiecluster 7, bij de 1-meting is dit energiecluster 5 en bij de 2-meting is dit 
energiecluster 3 geworden. Op basis van deze indeling en kijkende naar de bijbehorende 
gemiddelde energiewaarden wordt gesteld dat sprake is van een zich verslechterende 
situatie67.

De situatie is na de laatste energiemeting verder verslechterd. De teamleider heeft per 
mei 2015 de functie neergelegd. In overleg met het management is besloten om geen 
sessie te beleggen (ten behoeve van de reconstructie voor het onderzoek) maar om een 
telefonisch interview af te nemen met de tijdelijke waarnemer, tevens plaatsvervangend 
directeur van het SSO Gepermuiden. “De energie binnen het team is erg laag, de goede 
energie wel te verstaan. De negatieve energie stroomt volop.” De stress factor is enorm. 
Rond de jaarwisseling 2014-2015 is er een transitie geweest naar een nieuw salarissys-
teem. Die overgang is niet goed verlopen. Het heeft enorm veel van het team gevraagd. 
Achteraf gezien is er geen oog geweest voor de capaciteit die nodig is bij zo’n enorme 
operatie. Het team heeft het gevoel zich niet gesteund te voelen, niet serieus te worden 
genomen en ervaart het nieuwe systeem als een achteruitgang. De eerste reacties van 
het management waren: “ja, ja, zal wel en dit hoort natuurlijk bij een nieuw systeem en 
afscheid nemen van een ouder systeem. Toch zijn we er in gedoken en nu blijkt dat het 
team gelijk heeft.” Functionaliteiten die wel in het oude systeem zaten moeten nu weer 
handmatig gedaan worden. Daarmee is er extra werk gekomen bovenop de werkdruk 
die toch al enorm was en is de besparing die beloofd was aan de opdrachtgever nog niet 
gerealiseerd.

Het team heeft te maken gehad met veelvuldige wisselingen van de leiding. Uitspraak 
van interimmanager “Ja, tenminste dat kreeg ik terug, dag... je bent nummer 7! Ik zeg 
fantastisch na mij komt nummer 8.”

De stijl van leidinggeven is in 2013-2014 heel directief en autoritair. Dat zie je terug 
aan de mensen: ze tonen geen initiatief, alles moet gevraagd worden, mensen zijn schuw 
en zeer huiverig om iets te doen. Het interimmanagement is nu, begin 2015, heel erg 
bezig met het waarderen van het personeel, belonen en complimenteren, zelfs al gaat het 
werk nog niet zoals het zou moeten gaan. In mei 2015 is de teamleider zelf gestopt. Dat 

67	 Hierbij is de reeks die in par. 10.4 is gepresenteerd als referentie gebruikt.
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was voor het team weer een signaal van “zie je wel, het ligt aan ons, zijn we nu echt zo’n 
moeilijk team?”. Het leidt tot fatalistisch gedrag, je kunt het team maar beter opheffen, 
we doen het toch nooit goed.

Rond de jaarwisseling 2014-2015 zijn er enorme werkachterstanden. Dit komt omdat 
de organisatie heeft besloten om geen mutaties meer te verwerken tijdens de migratie. 
Er is een enorm verzuim, tot wel 40%. De mensen zien geen licht meer aan het einde 
van de tunnel. “Mensen weten één ding zeker: het werk is niet af aan het einde van de 
dag en de kans is 100% dat ik veel shit over me heen heb gekregen aan het einde van de 
dag.” Het team krijgt dus heel veel te verwerken. Naast de transitie krijgt het team nog 
andere veranderingen voor haar kiezen; de invoering van de bedrijfskosten regeling, een 
nieuwe CAO die veel werk geeft en problemen met de accountant.

Er is geen samenhang binnen het team, iedereen is heel erg druk, maar tegelijk komen ze 
niet verder. “Wat ik al aangaf, het team is een groot team, en eigenlijk bestaat het team 
uit 3 sub teams, namelijk salarisadministratie, functioneel beheer, en rechtspositie.”

Daarnaast is er de afgelopen jaren veel nieuw beleid geformuleerd binnen en buiten 
het SSO Gepermuiden. Dat moet allemaal in de systemen, in de administratie dus bij 
P-beheer landen en een plekje krijgen. Maar bij al dat beleid is helemaal geen rekening 
gehouden met de uitvoering. Er zijn veel plannen gemaakt zonder dat P-beheer daar 
bij betrokken is. Alles werd maar over de schutting gegooid. Terwijl de uitvoering al 
door diverse bezuinigingen in een krap jasje zat. Er is geen ruimte om personeel aan 
te nemen. “.........de doorontwikkeling van de afdeling P&O, waar we toch afscheid 
hebben genomen van een man of 10. Van 60 mensen terug naar 50 mensen is heftig.”

De fijnstructuur is niet geïmplementeerd in 2013. Dus is er veel onduidelijkheid over 
hoe processen zouden moeten verlopen. Tegelijk is er veel ambitie bij de eigenaren, bijv. 
naar digitalisering. Ze vragen op dit moment het onmogelijke. Er is vanuit het SSO Ge-
permuiden eigenlijk geen weerwoord. Het team heeft ook veel oorzaken buiten haarzelf 
gezocht. De samenwerking met P-advies verloopt bijv. niet goed. Er is ontkenning: “er 
komen geen klachten of wat zijn klachten eigenlijk?”

De mensen in het team staan op ‘overleven’. Ze ervaren de opgave als onmogelijk. De 
teamleden zijn vanuit een slachtofferrol verbonden met problemen. “Ze vinden het 
moeilijk om corrigerend naar elkaar toe te zijn in de zin van qua gedrag en houding. 
Kijk instructief of qua werk, hoe zit dat, dat doen ze wel, maar qua gedrag en houding 
vinden ze het lastig om elkaar aan te spreken.”
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De kwaliteit van de dienstverlening heeft er ernstig onder te leiden. De klantcontacten 
zijn zeer slecht. Er is een foutmarge van rond de 50-60%. Daardoor komt er veel werk 
terug en dus weer extra werkdruk. Er is geen empathisch vermogen (meer), inleven in de 
klant kan niet meer. In 2014 is de help desk gedifferentieerd. Er is geen extra capaciteit 
gekomen en ook is de kennis bij de help desk niet verbeterd. Het gevolg is dat bellende 
klanten nu heen en weer worden gepingpongd. Deze vorm van dienstverlening straalt 
nu ook af op de gehele SSO Gepermuiden. De ‘natuurlijke’ geschiktheid van het team is 
laag, veel mensen hebben niet de juiste kwalificaties, het ziekteverzuim is mede daardoor 
zo hoog. De P-adviseurs hebben P-beheer geholpen; het werd niet als zodanig ervaren. 
Het team ervaart het ook als weer een tussenoplossing. Het team zat al op een minimale 
bezetting. “Door de veranderingen is het door de ondergrens gezakt en nu zie je een 
sneeuwbal effect.” Het team is in een neerwaartse spiraal terecht gekomen van meer 
druk op de teamleider wat leidt tot meer druk op de mensen wat weer leidt tot meer 
ziekteverzuim en dus toenemende fouten en toenemende frustratie en dus meer verzuim 
enzovoorts. “Het enige effect dat voelbaar is dat het team nog vaster in ‘de shit’ komt 
te zitten.” Ze gebruiken woorden als bang zijn, angstcultuur, niet mogen meedenken, 
niet je kop boven het maaiveld uitsteken, zeker niet nadenken over hoe het beter kan. 
“Ze komen met problemen soms aan wat een bepaalde angst inboezemt. Er zijn ook 
gedoetjes geweest van, ja welke klant hebben we en houden we en een veiligheidsregio is 
vertrokken, en kan dat dan zomaar?”

Sinds de fijnstructuur (die dus niet is geïmplementeerd) is er een teamleider geweest die 
geen inspraak duldde en zeker niet zat te wachten op initiatieven/ideeën van medewer-
kers. Het werk moest gedaan worden en op een manier die werd voorgeschreven door 
de teamleider. Dit heeft bijna anderhalf jaar geduurd. Het team is, omdat het zolang 
heeft geduurd, helemaal murw geworden. Er heerst ook een sfeer van verslagenheid. 
Het team zit behoorlijk in zak en as. In het begin heeft het team meegedaan aan het 
Sociotechniek-traject (ST-traject). Veel baat hebben ze er niet van gehad. De houding 
van de teammedewerkers werd meer en meer: nee, dit is niet op ons van toepassing, die 
werkt niet bij ons en alles werd in twijfel getrokken. Alle toegepaste interventies (met 
uitzondering van éen die aan het einde van de periode is toegepast) worden geduid 
als ‘structuurinterventies’ en/of ‘ingrijpen en doorpakken’. Bij geen enkele interventie 
wordt gesproken van een positief effect, de effecten zijn allen negatief of neutraal.

Samenvattend. De casebeschrijving maakt duidelijk dat er bij het team sprake is van 
een ‘slechte mix’. Een te krappe bezetting, geen structuur in het werk, een leidingge-
vende waarmee het niet klikt en die via een stijl van leidinggeven naar mening van de 
teamleden elk initiatief in de kiem smoort, een nieuw systeem waar men niet goed op is 
voorbereid, enzovoorts. Het zijn in de praktijk gebeurtenissen en interventies gebleken 
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die elkaar in een negatieve spiraal hebben versterkt. Een spiraal waarvan het tijdens de 
onderzoekperiode niet gelukt is om deze om te buigen. Processen van afnemen van 
energie zijn hardnekkig en lijken eerder versterkt te worden door het toepassen van 
interventies. De gevolgen voor het team en de omgeving zijn dramatisch. Soms tot wel 
40% verzuim en tot wel 50-60% fouten in het werk. De aangeboden aanpak gericht 
op sociotechniek is niet gelukt, een vruchtbare voedingsbodem was daarvoor blijkbaar 
niet aanwezig. Hoog verloop onder het management (inmiddels 9 leidinggevenden in 
6,5 jaar) doet daarbij ook geen goed voor het team en bevestigt de gevoelens binnen het 
team van ‘zinkend schip’, het niet waard zijn enzovoorts.

Teams waarbij geen energiesprong is vastgesteld.

Team 01
Het team laat over de drie metingen naar teamenergie een stabiel beeld zien. Weliswaar 
is sprake van indeling in energiecluster 7 bij de 0- en 2-meting en van energiecluster 4 bij 
de 1-meting; over de gehele onderzoeksperiode is er sprake van een stabiel energiebeeld. 
“De sfeer op de afdeling is heel goed. Dat is inderdaad ook tegenstrijdig maar dat is die 
heerlijke stabiele thuissituatie, gewoon lekker stabiel.”

Het is bij start van het onderzoek (eind 2012) een nieuw team, het werk is voor de 
teamleden niet nieuw. De teamleiding is per eind 2012 in dienst getreden, bestaande 
uit een afdelingsmanager en een teamleider. Het team staat voor een uitdaging om toch 
als team te werken en tegelijk nadrukkelijk en ook fysiek aanwezig te zijn bij de interne 
klanten die zich gedislokeerd in het gebouw bevinden. De medewerkers zijn conservatief 
en minder veranderingsgezind. “.......ik herken het (de uitkomsten uit de meting) wel, 
de beelden ook, ik zie verandering maar ik zie hem heel geleidelijk en ik vraag me ook 
af heel eerlijk dat sommige mensen, ja, niet meer veranderen.....”

“.....en dan wordt er al gezegd: ja laten we er maar mee stoppen. Dat is allemaal onzin. 
Hoezo, waar komt dit nou weer vandaan? En waar komt het dan vandaan? Voor mijn 
gevoel komt het uit dat ze iets nieuws moeten doen waarbij ze het spannend vinden.”

De focus is gericht op controle, beheersing en voorspelbaarheid. “Ja het is heel verschil-
lend als je bijvoorbeeld kijkt naar zo’n jaarrekening traject dan zie je dat ze het eigenlijk 
maar lastig vinden en vervelend vinden. Dingen die ze moeten doen waarvan ze eigenlijk 
vinden dat niet nodig is of zo. Dat doen we toch al jaren zo.”

Innovatie lijkt voor dit team te hoog gegrepen, wel kan de energie door de voorgestelde 
interventies omhoog gaan. Het team bestaat uit ruim 20 medewerkers. Lichte domi-
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nantie is er op comfortenergie wat er op duidt dat de bereidheid om te veranderen 
bescheiden zal zijn. “Ja dat is wel lastig want dan krijg je niet op vandaag of morgen 
ander soorten gesprekken; als je daar het woord intervisie laat vallen dan knallen ze er 
gelijk over, ja wat een onzin, laat ons gewoon werken?”

“Ja, ze kunnen er wel iets mee, ze voelen zich wel soms, ja niet aangevallen, maar wel 
weer heel snel in de verdediging.”

“ ....maar die zegt heel eerlijk, ja ik vind het af en toe wel lastig want ik krijg af en toe 
van die berichten en dan zit ik met die mensen aan tafel, pffff. Er is geen doorkomen 
aan.......Je ziet haar vertellen wat het met haar energie doet.”

In de onderzoeksperiode is er sprake van inhuur van nieuw personeel. Een belangrijk 
aspect bij het formuleren van interventies voor het team betreft de diversiteit in de om-
geving, vooral bij de afnemers van de diensten. Het team werkt accountgericht waarbij 
teamleden gekoppeld zijn aan interne klanten.

In de periode 2012-2014 heeft het team te maken gekregen met de gevolgen van een 
aantal externe gebeurtenissen. Er zijn diverse veranderingen in de financiële en ac-
countancy wet- en regelgeving door gevoerd; tevens is de complexiteit toegenomen. 
Er is sprake van aanzienlijk strengere controles door accountant. De gemeente heeft de 
decentralisaties in het sociaal domein voorbereid en doorgevoerd waaraan tevens diverse 
financiële componenten zitten. Er is sprake van een herindeling van een andere ge-
meente met de gemeente Westzijl. In afgelopen periode is ook aandacht besteed aan de 
interne verandering van de organisatie van de financiële functie. Tijdens het onderzoek 
zijn er 3 nieuwe collega’s bijgekomen; van 1 collega is afscheid genomen. Er is een nieuw 
geautomatiseerd systeem in gebruik genomen.

“Ja, ik hoor het laatste half jaar dat mensen het rustig hebben, we krijgen nu ook weer 
een extra vacature per juni en die ga ik ook niet invullen. Maar eens even kijken wat we 
doen.”

Door het team is een aantal interventies toegepast. Er is gewerkt aan het scheppen van 
meer duidelijkheid over taken, rollen, etc. voor hele team. “Dus dat probeer je in het 
klein te doen en dan probeer je, ja maar vanuit inhoud aan te vliegen en dan vanuit die 
inhoud ruimte te creëren om eens een keer een ander soort gesprek te krijgen. Dat zijn 
de hele kleine stapjes.”
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“....gevoel dat als het spannend wordt op onszelf dan gaan we grapjes maken, dan lachen 
we het even lekker weg met elkaar, ja daar wordt na een tijd wel over gesproken maar het 
zijn hele introverte personen dus die laten het een tijdje binnenkomen. Die kijken niet 
een dag daarna dat iemand bij je komt en zegt XXX kom op, onzin, wat een flauwekul, 
wat voor emotie ook die hoor je niet, want dat doen ze niet, dat past niet bij de club 
daar.”

Er heeft een herverdeling van de taken plaatsgevonden. Het team heeft meegedaan aan 
het KNAP-project68 (lean) waarbij de financiële processen deels opnieuw zijn ingericht. 
Werkinstructies en procedures zijn aangepast. Het voornemen om meer te gaan mo-
nitoren op het nakomen van afspraken is deels gerealiseerd. “Weet wel wat jij zegt; wij 
hebben niet echt de urgentie om te veranderen. Tegelijkertijd constateer je wel dat de 
dingen niet optimaal zijn.”

De teamleden zijn op de juiste functie geplaatst. “....dat nou meer energie oplevert, want 
ik denk dat bij sommigen dat ze ook wel geconfronteerd worden met iets , ........, ja die 
moppert en die zal waarschijnlijk af en toe wel negatief zijn in haar energie maar ik vind 
dat zij een stap naar voren moet doen.”

Er is geïnvesteerd in teamontwikkeling via teambuilding, een ontwikkeldag F&C, een 
Workshop Doorontwikkeling Afdeling, teamuitjes en het opstellen van persoonlijke 
ontwikkelplannen. Elke medewerker heeft een persoonlijk ontwikkelplan opgesteld wat 
is besproken met de leidinggevende (bespreking overigens pas in mei/juni 2014).

“De bedoeling was dus wel als ik heel eerlijk kijk naar heeft het mensen echt geraakt, 
niet zeg maar, daar doen we elke keer weer poging toe om de mensen op een of andere 
manier toch net even ietsjes meer te raken.”

Aan individuele medewerkers zijn vaardigheidstrainingen over adviseren en communica-
tie/ interactie aangeboden. Er is coaching van individuele medewerkers en er worden nu 
1 op 1 gesprekken gevoerd waarbij de focus ligt op persoonlijke ontwikkeling. Periodiek 
overleg is ingevoerd t.b.v. het verbeteren van de samenwerking tussen de teamleden. 
Evalueren en wijzigingen agenda en wijze van overleg in teamoverleggen is ingevoerd, 
het management heeft deelgenomen aan een MD-programma.

Samenvattend: Verschillende interventies zijn toegepast. De uitwerking op de energie is 
er eigenlijk niet. Teamleden zijn loyaal aan het werk en de organisatie. Veel werk wordt 

68	 KNAP heeft geen betekenis, het is een fictieve naam voor een intern traject gericht op het herstructureren van 
processen.
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gedaan vanuit bekende patronen, er is routine. De uitleg van het team is dat bij het werk 
een type medewerker past die stabiel en voorspelbaar is. Veranderen, vernieuwen passen 
daar niet goed bij. Het team lijkt zich een gemeenschappelijke taal eigen gemaakt te 
hebben waarin de stabiliteit in het werk door wordt vertaald naar stabiliteit in houding 
en gedrag. Er is sprake van cognitieve dissonantie69. Er is vooral identificatie met de 
huidige situatie. De energie om het werk te doen is er wel, om net dat stapje extra te 
doen niet.

Team 14
N.a.v. de energiemetingen is het team ingedeeld in resp. energieclusters 4,8 en 4. Deze 
indeling zou kunnen duiden op het opveren van het team rondom de 1-meting om 
vervolgens terug te komen op het energieniveau zoals aan het begin van de onderzoeks-
periode.

De situatie van het team aan het begin van de onderzoeksperiode was heftig. De team-
manager op dat moment krijgt te horen dat hij, ondanks goed functioneren, niet de 
nieuwe teammanager zal worden. Dit leidt tot emotionele reacties binnen het team. Het 
is dan mei 2013, rondom de 0-meting. Het nu grote team is ontstaan uit twee kleinere 
teams (Automatisering en Informatisering). De sfeer binnen de kleinere teams was goed 
en warm. De wijze waarop afscheid is genomen van de oude teammanager heeft veel 
kwaad bloed gezet en achterdocht opgeleverd. Gedurende een paar maanden leidt het 
‘afserveren’ van de voormalig teamleider tot een 2-deling. “In mijn beleving is dit een 
club die wat meer, nou, glas is half vol in plaats van glas half leeg, wat meer behouden 
hier-en-nu...”

Toch waren er ook veel teamleden blij met de komst van de nieuwe teammanager. Al snel 
werd duidelijk dat er een andere wind zou gaan waaien. Meer zelfstandigheid en meer 
een mensen-manager. Beide voormalige teams hadden niet iets gemeenschappelijks. 
“......mensen hebben een heel eigen specialisme ontwikkeld op basis van dingen waar ze 
goed in zijn, die vinden ze vaak leuk he, zo werkt dat. En, uh, het is ook wel een beetje 
“hokjes” denken, dit is mijn toko en wat gebeurt er als ik bij iemand aan ga kloppen?”

De mensen zochten naar hun rol en er was sprake van onduidelijkheid over de TVB’n. 
De mensen maakten een betrokken indruk, waren trots op hun werk en hadden hart 

69	 Cognitieve dissonantie wordt beschouwd als een spanning van tegenstrijdige ideeën of beelden. De spanning 
leidt ertoe dat mensen de tegenstrijdigheden herzien om de ideeën of beelden meer met elkaar in overeen-
stemming te brengen waardoor de spanning afneemt. Naast cognitieve dissonantie kan ook sprake zijn van 
emotionele dissonantie waarbij er een verschil of conflict is tussen de innerlijke gevoelens en de getoonde 
gevoelens. Energie, of een gebrek aan energie is tijdens onderzoek van Middleton (1989) in verband gebracht 
met dit principe. In een werkomgeving waar veel sprake is van emotionele dissonantie kan energie snel verloren 
gaan.
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voor de zaak. De houding van de organisatie naar het team was “jullie weten alles van 
I&A, dus jullie lossen het maar op”.

De teamleider past vooral interventies toe waarbij mensen elkaar beter leren kennen, 
met elkaar in gesprek komen en samen op gaan trekken. Voorbeelden zijn het organi-
seren van teamsessies voor het gehele team met tussendoor teambijeenkomsten voor 
de (voormalige) subteams. Maar ook speeddaten, gezamenlijke activiteiten en feestjes 
voor het team organiseren en ‘s morgens aan het begin van de dag bij elkaar gaan zit-
ten. De teammanager is tussen de mensen gaan zitten waar de oude teamleider op een 
andere etage ver van de mensen weg zat. Dit was voor de teammanager een bewuste 
keuze: zij voelt zich onderdeel van het onderdeel, ze is zichtbaar en aanspreekbaar en de 
lijnen worden korter. De drempel is laag en er is geen gevoel meer van ‘op audiëntie te 
gaan bij de manager’. Door de teamleden worden de effecten als positief omschreven. 
Gebruikte woorden daarbij zijn hele goede verbinding, oud zeer kwam naar boven, 
het helpt mensen, meer begrip, hechter team, meer begrip voor elkaar, mensen kennen 
elkaar en de leidinggevende beter, directer sturing en betekenis geven, leidinggevende 
is ook onderdeel van het team, duidelijker is geworden wie wat doet, meer ruimte voor 
zelfstandigheid maar ook duidelijkere kaders.

Een andere stijl van leidinggeven is geïntroduceerd. Meer op basis van zelfstandigheid, 
tonen van initiatief en het mogelijk maken van fouten waar de oude teamleider veel zelf 
deed en de mensen eigenlijk geen of weinig ruimte liet. “....ik vind het belangrijk dat 
mensen die, nou ja, 40 uur van de week doorbrengen op hun werk het naar hun zin 
hebben, dat er een goede balans is tussen werk en privé, en dat mensen, nou ja, de beste 
dingen van zichzelf hier kunnen laten zien en iets boven zich uit kunnen stijgen in hun 
werk. Dat vind ik heel belangrijk.”

De stijl van de oude teamleider was ook voor een belangrijk deel gericht op bestraffen 
(sommige medewerkers kregen wekelijks een reprimande).Werkgesprekken zijn geïn-
troduceerd; er is een veel scherpere vorm van prioritering ingevoerd. Veel duidelijker 
is geworden wat wel en wat niet door het team wordt gedaan. Aan de ene kant is er 
meer ruimte voor zelfstandigheid, aan de andere kant is er juist meer sturing om vooral 
binnen de kaders te blijven. Er is door de nieuwe teammanager geen ontwikkelplan voor 
het team gemaakt of een koers of visie uitgezet. Er wordt vooral gewerkt op basis van 
voortschrijdend inzicht en naar behoefte: dus wat heeft het team op dit moment nodig? 
De teammanager heeft in 2014 gepolst naar de behoefte aan intervisie binnen het team, 
deze is niet aanwezig. Het team heeft ook nare ervaringen met het gebruik van diagnose 
instrumenten waarmee medewerkers een ‘label’ krijgen opgeplakt. In 2014 is er een 
waardensessie georganiseerd die goed is gevallen. De sessie heeft duidelijk gemaakt met 
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welke waarden mensen in het team zitten en hoe deze zich verhouden tot elkaar. Op 
deze wijze konden vooroordelen expliciet gemaakt worden.

Bij de 0-meting naar energie in juni 2013 speelde GBK al enigszins op de achtergrond 
een rol. De oude teamleider was fel tegen GBK en hij heeft daar ook de teamleden in 
beïnvloed. In het najaar van 2013/begin 2014 begint GBK steeds nadrukkelijker een rol 
te spelen voor het team en vooral ook voor de nieuwe teammanager. De teamontwikke-
ling komt daardoor in een ander daglicht te staan. Steeds wordt de afweging gemaakt: 
hoeveel investeer je nog in het huidige team wetende dat GBK er in 2015 moet zijn?

Zowel de verhuizing naar het nieuwe kantoor als GBK hebben in 2015 veel capaciteit en 
tijd en energie van het team opgeslokt. Steeds duidelijker werd voor het team dat GBK 
een ondoordacht plan was. Door samen te werken in de voorbereiding naar een nieuwe 
situatie, de GBK-organisatie, werd duidelijk dat het niet kon gaan lukken. De opzet van 
het GBK-proces is schadelijk geweest voor het team en de organisatie. Weer is voor het 
team bewezen dat dergelijke projecten of ambities op niets uitlopen. De kans dat er nu 
nog ooit een succesvolle samenwerking zal komen met andere organisaties is zeer gering 
geworden. GBK was vooral een poging om met de ‘botte bijl’ een verandering tot stand 
te brengen. De teamleden spreken van een afname in energie, het team kent angst en 
ziet het project als een donkere wolk.

“......beetje de stijl op dit moment, en eh ja die zachte aspecten komen nog niet aan bod 
ook niet in wat is nou, eh hoe ziet GBK eruit , wat is de kleur van GBK? Missie, visie 
daar is op dit moment nog helemaal geen aandacht voor. Het gaat om het construct; het 
gaat om eh een menu kaart, om bedrijfsvoeringsprincipes. Het is allemaal heel hard op 
dit moment.”

De komst van een nieuwe directeur heeft naar mening van het team een negatief effect 
op de energie. Het gaat niet om de persoon als wel om de rol die hij vervult; namelijk 
ambassadeur van het project dat het team juist als donkere wolk ziet: GBK. De opstel-
ling van de directeur werd als reactief bestempeld, pas als er gevraagd werd om langs te 
komen en het team te informeren over GBK gebeurde dat ook. Er leek bij GBK sprake 
van een top down benadering, tegelijk werd aan de teams gevraagd: vullen jullie het 
maar in. Dat gaf ruimte maar ook onduidelijkheid. “Op dit moment zijn we die koekjes 
fabriek aan het bouwen.”

In de laatste fase van GBK worden er voor het gehele project twee nieuwe projectleiders 
benoemd en dan wordt snel duidelijk dat er veel pijnpunten zijn die steeds in de ge-
sprekken zijn omzeild of vermeden. Als ‘klap op de vuurpijl’ wordt eind 2014 duidelijk 
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dat iedereen moet solliciteren naar zijn eigen functie in de nieuwe GBK-organisatie. Dat 
gaf heel veel onrust en heeft het GBK-proces op een enorme achterstand gezet. Dagen, 
tot zelfs weken na de sessie was er een enorme emotie merkbaar. Door de GBK-druk was 
er geen ruimte voor verdere teamontwikkeling.

Samenvattend: Een team dat een moeilijke start kent, onvrede over het niet benoemen 
van een teamleider en twee teams die eigenlijk niks gemeenschappelijk hebben worden 
bij elkaar geplaatst. Een nieuwe teamleider die duidelijk de wind uit een andere hoek 
laat waaien. Dit wordt gewaardeerd, er komt meer energie, meer samenwerking, er is 
aandacht voor sfeer en voor elkaar. Als het team dan te maken krijgt met wat meer en 
meer een onmogelijk en vervelend project blijkt te zijn, neemt de energie weer snel af. 
De basis die gelegd is door het toepassen van interventies waarbij de mensen elkaar 
beter leren kennen, er meer begrip en duidelijkheid komt, blijkt niet bestand tegen het 
‘geweld’ van het GBK-project. In het team sluipen gevoelens van angst, onzekerheid, 
onrust en de energie loopt weg. Het team komt qua energie terug op het niveau van het 
begin; alleen is er nu de opvatting dat mensen niet meer weten waar ze bij horen of naar 
toe gaan. Er zijn eigenlijk geen dingen die energie geven en een gevoel oproepen van 
“yes, daar gaan we voor” Er is geen ambitie, perspectief of gezamenlijk doel. Per saldo 
lijkt het team met ‘lege handen’ te staan.

Team 63
Op basis van alle drie de energiemetingen wordt het team ingedeeld in energiecluster 1. 
Binnen het team speelt gedurende de gehele onderzoeksperiode dat onderlinge afspraken 
in onvoldoende mate worden nagekomen. Het stoort de leidinggevende en medewerkers 
onderling; tegelijk wordt er geen manier gevonden om dit effectief aan te pakken. Het 
is een punt van aandacht in het afdelings-ontwikkelingsplan. De sfeer is, lijkt, wel goed. 
Onder water zitten er irritaties over onder andere individuele inzet en werkverdeling. 
Het gevolg is dat er een paar mensen zijn die knetterhard werken en een paar die beter 
zouden moeten kunnen. De uitkomsten uit de drie energiemetingen worden volledig 
herkend en onderschreven door het team. De uitkomsten zijn al eerder door het team 
en de voormalig teamleider besproken, ook daar was toen veel herkenning. Vooral de 
passiviteit springt eruit. Mensen spreken elkaar er niet op aan, het patroon wordt steeds 
heftiger. De persoonlijke/privé belangen wegen het zwaarst. Het team heeft de afgelopen 
2 jaar (tijdens de onderzoeksperiode) 5 afdelingshoofden gehad. De rol van hen was 
steeds alleen maar gericht om op de winkel te passen. De werkdruk is al maandenlang 
het gesprek van de dag. Elke keer zie je mensen zuchten en er onder gebukt gaan. De 
spirit is er uit, de wens om er iets van te maken ontbreekt volledig. Een tijd terug is de 
werkdruk geanalyseerd, de werkdruk wordt gecultiveerd en ook zelf georganiseerd. Er is 
veel pocket veto gedrag, afspraken worden niet nagekomen.
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In de zomer van 2013 is het bericht gekomen dat de samenwerking met Leemsloot 
definitief van de baan is. De periode daarvoor van ca. 1,5 jaar is er vanwege de komende 
samenwerking niet in het team geïnvesteerd en is alles op zijn beloop gelaten. Het niet 
doorgaan gaf een enorme opluchting, gevoel van bevrijding, er was geen enkele bereid-
heid of wil om met Leemsloot samen te gaan werken. Maar ook deze situatie heeft het 
team geen blijvende impuls gegeven. Er moet geïnvesteerd worden, er moet gepraat 
worden. De vorige ai afdelingsmanager is er mee gestopt en heeft de opdracht terug-
gegeven. Per 1-1-14 is er een nieuwe afdelingsmanager gekomen. Dat gaf een boost aan 
de energie maar ook spanning. Zij had een hele directe manier van optreden wat vooral 
als een bedreiging werd ervaren.

“Dus daar moet narigheid zijn, daar moeten problemen zijn, daar moet een puinhoop 
liggen, daar moeten lijken in de kast, want anders, dan denk ik, ik heb niks te doen. Nou 
dat heb ik allemaal gevonden, bij de afdeling, Harstikke leuk. Kost mij heel veel energie, 
en heel energie opgeleverd en, en het was gewoon helemaal leuk om te doen. Ik ben wel 
ook heel erg moe geweest aan het eind van het jaar, zoiets van oeh.”

Per begin 2014 is besloten om alle externen eruit te doen. Dat gaf veel nieuwe en extra 
onrust. In mei 2014 wordt er een sessie over de visie/missie van het team georganiseerd. 
Het elan van het team, voor zover dit er was, was nog verder weggezakt. “Mensen stem-
den individueel in met de visie maar al tijdens de sessie zelf was in de pauzes te horen 
dat men zich er toch niet aan ging houden.” In de loop van 2014 wordt de werkdruk zo 
hoog dat toch weer vacatures door externen worden opgevuld. Op deze wijze kunnen de 
knelpunten worden opgepakt. Na de sessie over de missie en visie hebben de teamleider 
en afdelingsmanager iedereen voor zover van toepassing individueel aangesproken op 
hun gedrag. “.....wat ik daar heb gedaan is de boel opschudden. Ik ben daar niet de 
aardigste manager geweest. Ik heb wel naar mensen geluisterd maar ik heb ze ook wel 
gewoon even gezegd van nou, ik heb mensen ontslagen ik heb hele nare gesprekken met 
mensen moeten voeren, joh als je nu niet de zaken op orde brengt dan is het klaar ...”

Sindsdien gebeurt het nu onder de tafel. Het gevolg is dat geleidelijk aan bij de team-
leider en afdelingsmanager de energie er volledig uit was. Er was alleen concentratie op 
de dagelijkse dingen, de toekomst was niet meer in beeld. In de zomer van 2014 wordt 
de druk vanuit het bestuur opgevoerd. Er moest een plan komen. Het accent verschuift 
naar: wat hebben we nodig om de 3D’s en de wet poortwachter goed te kunnen uit-
voeren? Het team is meester geworden in het verbloemen van de echte problemen. Er 
wordt veel geklaagd, er is een haat liefde verhouding. Nieuwe medewerkers raken snel 
geïnfecteerd en beschadigd. Op elke slak wordt zout gelegd, er wordt steun gezocht 
bij elkaar via bondjes. Er is geen betrokkenheid bij het werk, geen eigenaarschap. Een 
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paar mensen is er mee bezig, de rest interesseert het helemaal niets. Het team heeft zich 
geërgerd aan de afdelingsmanager. Niet doorzetten, geen doortastendheid, mensen zijn 
niet aangepakt. Als er al gesprekken waren dan kwamen mensen daar lachend uit. Het 
gevolg was dat de manager nauwelijks serieus werd genomen. Ook de manager daarvoor 
had geen oog voor het team, deze was vooral bezig met de externe kwesties, daar was hij 
ook in eerste instantie voor ingehuurd. Leidinggeven aan het team moest er bij gedaan 
worden. Het team bestaat uit mensen die al jarenlang met elkaar werken. Er zijn col-
lega’s die door de jaren heen zwaar beschadigd zijn. Dit speelt nog steeds een rol. Eigen 
initiatief werd nooit beloond.

Samenvattend: De beschrijving brengt de hardnekkigheid van passiviteit en pocket veto 
gedrag duidelijk aan het licht. Het laat ook zien dat ook negatieve energie besmettelijk 
is, nieuwe collega’s zijn binnen de kortste keren geïnfecteerd. Het team geeft zelf aan 
dat de sfeer best goed is terwijl ze ook bevestigen dat er veel onderwater en onderhuids 
speelt. Er is bewust sprake van passief verzet. Privébelangen wegen zwaarder dan het 
werk. Het team legt het optreden van de afdelingsmanager zo uit dat de ‘schuld’ niet bij 
het team ligt. Er is Calimero-gedrag, er is alleen eigenaarschap voor de slachtofferrol. 
Een paar teamleden blijft willens en wetens de schouders eronder zetten. Het verloop 
onder het management en de prioriteiten die aan het management worden meegegeven 
(de buitenwereld is belangrijker dan de interne processen) maken dat het team geen 
eigenwaarde meer heeft en alleen door de boel te saboteren aandacht kan krijgen. Aan 
geen enkele toegepaste interventie wordt een positief effect gekoppeld.

Team 65
Op basis van de uitkomsten uit de 0- en 1-meting naar energie is het team ingedeeld in 
energiecluster 8. De resultaten van de 2-meting brengen het team naar energiecluster 6. 
Er is sprake van een hoog energieniveau. Het is een divers team met een eigen teamgeest. 
Als er problemen zijn dan is er ook altijd ruimte voor een gesprek. Er is altijd aandacht 
voor elkaar. Problemen en bedreigingen kunnen genoemd worden. Het is team is altijd 
positief en kritisch geweest. Er wordt geaccepteerd dat mensen anders zijn. Er is veel 
vrijheid om het werk zelf te organiseren en in te vullen. Er is vooral een focus op: als 
het verkeerd gaat dan zitten we daarna met de gebakken peren en dat willen we dus 
voorkomen. “Ook daar is het team, voelt ook zelf de verantwoordelijkheid en urgentie 
om dat in eerste instantie zelf op te pakken. Dat doen ze ook in het teamoverleg of in 
een 2- gesprek. Ik heb ook daar 1ste medewerker die dan zegt ‘joh weet je ik ga het eerst 
even in een teamoverleg bespreken’.”

Het afdelingshoofd is heel duidelijk: de politiek en de burger houden zich hier niet stil, 
dus we moeten goede kwaliteit leveren. Er wordt door het hoofd van alles gedeeld met 
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het team. Ook zaken die binnen het MT spelen. Het effect is dat er vertrouwen is in 
de leidinggevende. Het afdelingshoofd is al ruim 7 jaar leidinggevende van het team, er 
is een band, er is continuïteit. “Ik heb een hele directe stijl van communiceren. Ik ben 
ervan afgestapt om overal wat van te vinden, ik vind dat nog steeds wel overal, maar om 
dat te ventileren. Dat werd niet altijd op prijs gesteld. Had ik ook wel last van op een 
gegeven moment. Mensen weten wat ze aan mij hebben. ...... Ik doe niet aan verborgen 
agenda’s, ik speel geen spelletjes want dat kan ik niet.”

Het is de afgelopen 1,5 jaar steeds meer een opgave geworden om de kwaliteit te blijven 
halen. Het wordt meer en meer als een probleem ervaren om alles op tijd af te krijgen. 
Aan het einde van de onderzoeksperiode staat het team er veel relaxter in. Er is veel 
gebeurd. Er is meer focus op het team zelf en op het werk. Op een gegeven moment 
heeft het team gezegd: we laten ons niet gek maken, we moeten het ook gezellig hebben. 
De focus is geworden: we staan voor ons werk. Een paar keer heeft het team richting de 
politiek aangegeven waar ze wel en niet van zijn. En daarbij ook de grens aangegeven: 
tot hier en niet verder. Door het stellen van de duidelijke grenzen is er veel meer rust 
gekomen, is er veiligheid en is er een balans.

Het team heeft zichzelf geleerd: het komt altijd wel goed. Er is volledige herkenning op 
de uitkomsten uit de energiemetingen. Ook de leidinggevende zelf heeft een ontwik-
keling doorgemaakt van vooral met de inhoud bezig zijn naar een meer ontspannen 
houding met meer relativering. In 2014 heeft het afdelingshoofd tijdelijk ook ander 
team waargenomen. Dit is besproken met het team. Daardoor is de eerste-medewerker 
eigenlijk tijdelijk teamleider geworden. Het team is nog meer zelfstandig geworden.

Het team is ervan overtuigd dat het goed blijft gaan. Het werken aan een gezamenlijk 
doel geeft energie. Tegelijk houden de teamleden het luchtig, zijn er veel vrolijke mo-
menten, is er veel humor en flauwekul. Binnen het team schuurt het ook wel eens en dat 
is juist prettig. Conflicten mogen er zijn en hebben waarde voor het team. “Wij hebben 
ook wel regelmatig en dat is misschien een Twentse uitspraak, elkaar bij de kop. Dan 
schuurt het, maar ook dat komt wel weer goed.”

Er worden momenten gecreëerd om bij elkaar te komen. Het team straalt trots uit en 
wil het ‘menselijke’ erin houden; er is echte interesse in elkaar, men is een luisterend oor 
voor elkaar en het werk geeft voldoening.

Voorgenomen interventies: pas als het nodig is, dan worden die genomen. De toegepaste 
interventies hebben veelal het karakter van ‘in gesprek komen of blijven met elkaar’; 
het zijn sociale interventies. Tegelijk is er ook een leidinggevende die mensen direct 
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aanspreekt op hun gedrag. “Ja. Ik heb daar heel veel problemen mee gehad, hij zorgde 
echt, was wel sfeer bepalend. En daar hebben we ook wel met elkaar, en ik met hem, wel 
behoorlijke gesprekken over gehad.”

De teamleden geven aan dat de interventies een positief effect hebben. Er zijn geen 
ingrijpende gebeurtenissen in de onderzoeksperiode. De leidinggevende heeft een volle 
agenda, mede door de waarneming van een ander team. De mensen houden elkaar in 
de gaten en staan continu in verbinding. Ze vullen elkaar goed aan. Soms past het ook 
niet maar dat is dan ook weer prima. Voor teambuilding worden vooral simpele dingen 
gedaan: ontbijten met elkaar, veel informele contacten, niet organiseren daar is dan weer 
juist geen behoefte aan. Het draait allemaal om respect en oprechte belangstelling.

Samenvattend: Het team neemt zelf de regie, er is eigenaarschap en verbinding met 
het werk en met elkaar. De interventies hebben vooral het karakter van het gesprek 
voeren met elkaar. Er is continuïteit in de leiding. Op het moment dat het team naar 
haarzelf en de omgeving duidelijk de grenzen aangeeft komt er meer rust en komt er 
meer ruimte. Wat opvalt is dat interventies niet gepland worden, ze ontstaan organisch. 
Het aantal interventies is beperkt, dit geldt ook voor de gebeurtenissen. Mogelijk is het 
zo dat omdat er weinig gebeurtenissen zijn er ruimte is voor de interventies om effect 
te sorteren.

Teams met een positieve energiesprong

Team 36
Het team maakt tussen de 0- en 1-meting een sprong. Was het bij de 0-meting nog 
ingedeeld bij energiecluster 3, bij de 1- (en 2-)meting is dit energiecluster 8 geworden. 
De energiesprong wordt dus ook door het team vastgehouden en krijgt een langdurend 
karakter. Er is veel commotie bij de 0-meting. Er kwamen vanuit de medewerkers reac-
ties die tot en met OR toe zijn gegaan. De reacties richten zich op de vraag “waarom dit 
onderzoek”? De uitkomsten van alle 3 de metingen worden door het team herkend. Het 
team is inderdaad in een tijdsbestek van 1,5 jaar omgeturnd van een vervelend team naar 
een heel fijn team. De echte ontwikkeling is vooral van het laatste jaar.

Bij de 0-meting was er een behoorlijke onderbesteding. Er werd geen prioriteit door de 
organisatie gegeven aan de werkzaamheden en taken van dit team. “En dat bij elkaar 
geeft een bepaalde sfeer waarin de energie op dit moment gezien, omdat we al gekrom-
pen zijn en die hoeveelheid werk die er inmiddels bij gekomen is, dat mensen gewoon... 
het loopt ze aan alle kanten over de schoenen. Iedereen is al helemaal blij als het werk af 
is min of meer. Dat is al meer dan je eigenlijk mag verwachten..”
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De werkdruk was akelig hoog. “.....Ze zien het gewoon niet! Het is niet noodzakelijk. 
Wij zitten in bezuiniging en het enige waar ze naar kijken: de gemeentesecretaris wil 
krimp, dat is niet hetzelfde als bezuiniging he, dus hoe minder mensen hoe beter.....”

“Als team is toen afgesproken: we kunnen niet voor het cijfer 5.5 gaan. Want dan gaan 
we nat voor de rechter. We doen wat we kunnen en we laten ons vooral niet gek maken. 
De rest stapelen we op. Het team heeft er wel voor gezorgd dat geen individuele burgers 
daar onder hebben geleden.”

Op een gegeven moment drong het urgentie besef door bij de bestuurders en dat heeft 
geleid tot meer capaciteit. Het team heeft er naar eigen zeggen hele leuke collega’s bij 
gekregen in 2014. Dat zie je terug in de laatste meting. Het gevoel van we worden 
gehoord, en erkend is nu veel meer aanwezig. Het team prijst zich gelukkig.

De leiding is vervangen; er is een nieuwe teamleider sinds juni 2014. Het team kwam uit 
een situatie van anarchie. Met amper sturing en leiding. De voormalig teamleider was 
de man van de procedure en cijfers en sturing en hij heeft dat in de stijgers gezet. Dat 
was prettig, de huidige teamleider heeft die leiding en lijn voortgezet. Dat heeft geleid 
tot meer vertrouwen en rust binnen het team. Vooral het op de hoogte gebracht worden 
van veranderingen en kennis delen wordt als uiterst plezierig ervaren.

Tot 1,5 jaar gelden vrat het werk energie. Dit is nu verbeterd, mensen zijn nu niet meer 
op aan het einde van de dag. Ook de juridisch ondersteuners binnen het team hebben de 
ontwikkeling meegemaakt en als zeer positief ervaren. Een tijd lang was er onderbezet-
ting. Maar de medewerkers die er wel zijn die willen zo graag. Dat is de teamspirit. Het 
team heeft het gevoel met z’n allen aan de slag te moeten. Ze werken als team, daar 
is ook aandacht voor. Er is sprake geweest van onderlinge conflicterende relaties. De 
nieuwe mix van mensen is veel beter, er zit weinig conflict tussen. Vers bloed heeft dus 
erg gewerkt. “Het voelt alsof we met volwassen mensen omgaan”.

Het traject tussen eind 2013 en 2014 binnen het team was gericht op “hoe krijgen we 
hier de extra fte’s?” “....R&M kunnen we niet krimpen want we hebben veel bezwaar-
schriften en er komen echt heel veel bij. Dat loopt echt uit de hand binnenkort dus daar 
moeten er juist meer mensen bij.”

Bezetting was al langer en drastisch ingeklonken. “Er wordt steeds maar weer gekrom-
pen, en dit is al de derde of vierde ronde. Mensen worden op een gegeven moment 
krimp moe. En niemand heeft meer energie.”
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Hoe zetten we ons als afdeling op de kaart? Dit heeft het team samen gedaan. Werk wat 
echt niet kon worden afgedaan: op de stapel. Het team heeft dat spel, met de cijfers, 
netjes gedaan. De teamproductiviteit steeg toen al in begin 2014, en doet dat nog steeds. 
Op het moment dat de directie zei: hier heb je de extra fte’s was dit succes voor het team.

“WMO, 3D hebben een rol gespeeld. In het begin heeft GBK erdoor gefietst, dat gaf 
een gevoel van machteloosheid en ze schuiven maar met mensen”. Er poppen allerlei 
nieuwe ideeën op terwijl de andere ideeën nog niet waren afgerond, bijv. Lean. Niet na 
elkaar maar het was allemaal overlappend. “Laten we eerst een dingen afmaken voordat 
we met het volgende beginnen.” Nu is er op de afdeling zelf meer rust. Het werk is 
dynamisch genoeg, ook nieuwe zaken, nieuwe wetgeving. “We zijn nu echt met ons 
werk bezig”. Dat zijn geen dingen die van hogerhand zijn opgelegd, dat doet het team 
zelf. Teamleden voelen zich nu veel meer eigenaar van het proces, vakinhoudelijk maar 
ook als team. Het is ons proces. Er komt nu veel meer initiatief vanuit de club zelf. Nu 
meer veiligheid.

CFO70 dat was de moeder vanaf het kwaad; het bleek een bezuiniging. Als er sprake 
is van organisatieontwikkeling geflankeerd met Lean. “Dat waren we al lang van plan, 
maar met Lean mogen we het nu ook gewoon gaan doen. Nou verder wijzigt het proces 
eigenlijk nauwelijks. Dus wij hebben nu al een heel Lean proces.”

Lean, daar is fors in geïnvesteerd, was een bèta project volgens het team. Met getallen, 
met kpi s, alles was rationeel, bewust, gepland, berekend, etc. Maar er was (kon ook niet 
door de blauwe aanpak) geen rekening gehouden met bijvoorbeeld maatschappelijke 
ontwikkelingen. Er is nu veel meer digitaal verkeer.

Mensen vinden het nu prettig om met elkaar om te gaan en iedereen wil het goed doen. 
Bezig met teamspirit vast te houden. “....gaat eigenlijk vanzelf, een keer in de week een 
half uur overleg. Langer terug hebben we te maken gehad met trajecten die van bovenaf 
waren opgelegd. Hoor je niks meer van.” Driekwart van de medewerkers doet aan inter-
visie, collegiaal sparren, spiegelen. Dat gebeurt ‘op de gang’ en informeel. Ook bij het 
secretariaat en beginnende medewerkers. “We maken onszelf op deze wijze Lean.”

Samenvattend: Ondanks de druk van buiten via krimp en extra werk heeft het team 
stand weten te houden en vooral zich ‘herpakt’. Vooral de gezamenlijke afspraak om ‘je 
niet gek te laten maken’ heeft geleid tot relativering, tot rust en zelfvertrouwen. Dit in 
combinatie met een werkafspraak die ook recht doet aan de intrinsieke motivatie van 
het team en aanwezige vaktrots. Als dan ook de directie het team waardeert door extra 

70	 CFO staat voor project Compact Flexibele Organisatie.
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capaciteit beschikbaar te stellen komt het team eigenlijk in een opwaartse beweging 
terecht. Er is erkenning, waardering, het gevoel gezien te worden en er komt ruimte om 
nieuwe ‘prettige’ collega’s aan te trekken. Vers bloed is een welkome aanvulling op het 
team en maakt dat het team de weg omhoog naar meer energie weet vast te houden. 
Interventies als sparren, intervisie en collegiale toetsing pakken voor het team wel goed 
uit, ze worden gewaardeerd en het brengt een positief effect met zich mee.

Team 68
De resultaten uit de 3-energiemetingen plaatsen het team achtereenvolgens in energie-
cluster 4,6 en 6. De sprong in energie die gemaakt is heeft tussen de 0- en 1-meting 
plaatsgevonden waarna het team in staat is gebleken dit ook vast te houden. Aan het 
begin van de onderzoeksperiode was het team eigenlijk geen team volgens de teamleden. 
“Toen ik startte was er eentje die was overspannen, die heeft een week gewerkt toen was 
ze overspannen, dat was eigenlijk oud zeer, en ik had er eentje die was ziek, die is inmid-
dels zo ver dat ze ook niet meer terugkomt, en ik had er eentje die niet functioneerde op 
niveau. Dus dat was wel een aardige uitdaging om het team een beetje redelijk op orde 
te krijgen.”

Nu zit iedereen in een goede flow. “De basis is op orde, we weten wat we aan elkaar 
hebben.” Er is, op het moment van het eindgesprek, één collega ziek thuis en dat heeft 
het team zelf opgevangen.

Ook op het persoonlijke vlak hebben we flinke stappen gezet. De meeste teamleden zijn 
ook nog eens erg gevoelig voor de sfeer. “We zijn voelers.” “Dat is een sterkte, je moet 
weten wat je interne klanten (management) bezighoudt, tegelijk is het ook de zwakte: 
het maakt je als team kwetsbaar.”

Het team was vooral een verzameling van losse eilandjes. Getracht werd om volgens het 
door hen zelf opgestelde handboek te werken, maar dit lukte nog niet goed. Het team 
was vooral aan het overleven, en alles aan het ontdekken. Er speelden veel persoonlijke 
kwesties (ziek, niet functioneren, et cetera) en het team was vooral bezig met ‘brandjes 
blussen’.

Het team vervult een ondersteunende rol naar het management van het SSO Gepermui-
den. Bij aanvang van het onderzoek was de werkdruk hoog, juist omdat de managers 
het door de reorganisatie erg druk hadden. Er waren veel interim managers, dus veel 
wisselingen bij de klanten. Dat gaf een heel onrustig gevoel binnen het team. Omdat het 
team op verschillende plekken in het gebouw werkt, dicht bij de manager, zien mensen 
elkaar maar weinig.
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Na de 1ste energiemeting is er nog niet direct wat met de uitkomsten gedaan. Dit is 
omdat daar eigenlijk geen tijd en ruimte voor was. Immers vooral overleven was het 
belangrijkste. Pas bij de 2e meting blijkt ook de meerwaarde van de meting en komt er 
ook meer aandacht voor energie binnen het team. Dit wordt versterkt door het MTO 
dat in het najaar van 2013 aangeeft dat er onder de teamleden het een en ander speelt. 
Het team formuleert zelf een top 3 van actiepunten; integriteit, kennis van de regio en 
opleiding en ontwikkeling. Via een zelf geformuleerd project is aan de slag gegaan met 
coaching en persoonlijke ontwikkeling. Door het op deze wijze te organiseren werd de 
teamgeest opgebouwd en werd steeds in duo’s opgetrokken. Er ontstaat meer en meer 
ruimte om vooral datgene te gaan doen wat de mensen in het team leuk vinden. Het 
principe dat iedereen moet kunnen vervangen en overal moet en kunnen werken binnen 
het SSO Gepermuiden wordt losgelaten. Het secretariaat begint met het uitgeven van 
een eigen nieuwsbrief waarin zij de laatste nieuwtjes van het SSO Gepermuiden deelt. 
Het team is het gesprek aangegaan over de eigen sterke en zwakke punten.

De teamleider is steeds op de hoogte geweest van het ST-traject. In het begin was dit 
vooral een zoektocht. Vanuit de sociotechniek werden woorden gebruikt die onbekend 
waren voor het SSO Gepermuiden. De meerwaarde van deze techniek kwam zo onbe-
doeld ter discussie te staan. Dit heeft geleid tot een opstelling: Ik pluk vooral de dingen 
waar ik wat aan heb, de rest laat ik hangen’. Eind 2013 vult het team voor de eerste 
keer de meetlijst van het ST-traject in. Het team zit qua ontwikkeling tussen fase 1 en 2 
en stelt zelf de ambitie door te groeien naar fase 3. Als onderdeel van deze groei wordt 
roulerend voorzitterschap van het werkoverleg ingesteld. “Voorzitter zijn is spannend 
voor veel teamleden, tegelijk heeft het zichtbaar voor meer energie binnen het team 
en vooral ook energie binnen het overleg zelf gezorgd.” Het heeft ook geleid tot meer 
bewustwording onder de teamleden wat er allemaal komt kijken bij deze rol. Een gevolg 
van het roulerend voorzitterschap is ook dat er nu meer inbreng van de mensen zelf is, 
het overleg is daardoor actiever en interactiever geworden.

In 2014 gaat het team nadrukkelijk aan de slag met teamontwikkeling. Een aantal start-
up sessies wordt georganiseerd (met hulp van externe begeleiding). Tijdens de sessies 
komen onderwerpen als doel, functies, taken, wanneer doen we het goed, waartoe zijn 
we op aarde, et cetera aan de orde. Vooral de training in Feedback geven pakt goed uit 
op de energie binnen het team. Feedback is geen persoonlijke aanval meer maar wordt 
gezien als een cadeau, advies van klanten, collega’s om het beter te gaan doen. “.......toch 
die teamspirit erin te houden omdat je toch verspreid zit , eigenlijk focus op je manager 
hebt, en je bent ook je eigen achter vang maar daarin moet je elkaar ook kunnen vinden 
en heb je elkaar ook wel nodig. Dus ik denk wel dat het voornamelijk daar in zit. En 
ook eerlijk naar elkaar en geeft elkaar feedback weet je wel, zulke dingen dat we daar 
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steeds mee oefenen en doordat we duidelijker en eerlijker zijn naar elkaar dat gewoon 
ook bijdraagt daaraan.”

Door feedback-geven ook voortdurend terug te laten komen in het werkoverleg slijten 
er gewoonten in en wordt feedback ontvangen makkelijker. Het team gaat aan de slag 
met de BelBin rollen, zij brengt deze in kaart. Onduidelijk is wat daarmee wordt gedaan.

Gaandeweg 2014 groeit het team door. Meer ontstaat er een houding van “neem je 
fouten waar of maak je fouten, neem het dan op voor je collega’s, herstel de fout en 
spreek elkaar daar binnen het team op aan”. Dit versterkt het wij-gevoel. Het team 
organiseert haar eigen KTO. Dit leidt tot nieuwe inzichten die bij de managers vandaan 
komen waarmee zij zelf actief aan de gang gaat. Het team is nu in een fase gekomen 
dat er niet meer nieuwe dingen worden ontdekt maar veel meer dat er zaken worden 
aangescherpt en verbeterd. Het team wil voortdurend groeien. In het jaarplan 2015 is 
ruimte geclaimd voor verdere training en ontwikkeling. Er is rust en vertrouwen. De ba-
sis is goed en op orde. Ieder teamlid voelt verantwoordelijkheid voor het team. Er is ook 
ambitie om volgende stappen te zetten. Er is nu veel meer dan in 2013 bij de 0-meting 
een besef dat het team het als team moet doen. Daar waar er in 2013 eigenlijk geen team 
was. Het team heeft in 2014 voor zichzelf georganiseerd dat alle leden één dag in de 
week bij elkaar zitten. Dit komt de saamhorigheid enorm ten goede. Met als gevolg dat 
het team nu ook bijv. andere dingen (lunchen) samen gaat doen. Het team is ook meer 
veerkrachtig geworden. Daar waar er eerst vooral gemopperd werd bij veranderingen 
hoor je ze daar niet meer over. De verantwoordelijkheid is laag neergelegd. Een nieuwe 
medewerker bij het team heeft het team omschreven als een warm bad. Alle gepleegde 
interventies worden getypeerd als ‘P’: in gesprek en aan de slag. Alle interventies leiden 
volgens het team tot positieve effecten. Woorden die gebruikt worden zijn spannend, 
meer zichtbaar meer betrokkenheid, meer inbreng, in het begin ‘shoppen’, feedback 
geven pakt goed uit op energie, gesprek is verhelderend en geeft energie, geeft ruimte 
om te doen wat mensen leuk vinden, teamgeest bouwt verder op, saamhorigheid ten 
goede, meer veerkracht, minder gemopper, zit in flow, gevoelig voor sfeer, meer rust, 
meer vertrouwen en ambitie.

Samenvattend: Het team kent een moeilijke start. Voor een deel omdat het een nieuw 
team betreft waarvan de teamleden op verschillende locaties in het gebouw aan het 
werk wat de binding binnen het team niet ten goede komt Voor een ook omdat het 
team direct bij de start veel voor haar kiezen krijgt. De reorganisatie loopt nog of is 
net achter de rug, er zijn veel interimmers wat beide maakt dat de werkdruk op het 
secretariaat hoog is. En tenslotte zijn er diverse privéomstandigheden die maken dat 
er bij de start al veel gedoe is. Het team heeft ervoor gekozen om gezamenlijk eerst de 
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basis op orde te krijgen. Dit door nadrukkelijk elkaar op te zoeken, samen te werken en 
afhankelijkheden in het werk te gebruiken of juist te creëren. Een volgende fase in de 
ontwikkeling van het team kenmerkt zich door het steeds meer zelf nemen van de regie. 
Of het nu gaat om bij elkaar te gaan zitten, zelf een nieuwsbrief initiëren of zelf een 
KTO doen; het zijn voorbeelden waaruit blijkt dat het team eigenaarschap en initiatief 
toont. En dit werkt vervolgens weer positief uit op de energie. Aandacht is er ook voor 
de omgangsvormen. Het bekwamen in feedback geven valt in goede aarde en door het 
steeds terug te brengen in het werkoverleg wordt de spanning rondom het onderwerp 
er afgehaald. Het team staat meer open voor nieuwe ambities, ook daarin neemt ze het 
initiatief. Er zijn geen ingrijpende gebeurtenissen. De interventies krijgen daardoor de 
ruimte hun meerwaarde aan te tonen.

Team 97
Na de 0-meting komt het team in energiecluster 4, na de 1-meting wordt het team 
in energiecluster 8 ingedeeld waar het ook na de 2-meting is gebleven. In 2013 bij de 
0-meting is het team “een zoekend, klein, team”. De rol voor het team was onduide-
lijk en er was geen beeld hoe die rol gepakt zou kunnen worden. Er is eerst in 2013 
een teamleider geworven van buitenaf. In de Fijnstructuur is de rol van het team als 
uitvoerend uitgewerkt. “Dit terwijl er juist behoefte is aan een team met proactieve 
mensen die vanuit het totaal belang van het SSO Gepermuiden moeten opereren.” Dat 
staat haaks op het uitvoerende karakter uit de Fijnstructuur, deze werkte dan ook niet 
voor het team. De uitdaging van het team was ook gericht op de vraag: hoe breng ik de 
dienstverlening van het team onder de aandacht binnen het SSO Gepermuiden en haar 
klanten? Hoe leren ze ons kennen? De huidige teamleider, intern, is eind 2013 aan de 
slag gegaan, tussen de 0- en 1-meting. Het team wordt ondergebracht bij Control en 
Bedrijfsvoering. De 0-meting liet een beeld zien dat door het team herkend werd. “Juist 
bij de Fijnstructuur bleek dat de werkwijzen niet pasten en dit werkt frustrerend, er ging 
veel energie verloren.”

Het ST-traject start in 2013 voor het team. Het team was een team dat op omvallen 
stond, het stond te wankelen. Niemand binnen het team geloofde in de meerwaarde van 
de sociotechniek. Het team stond ook op de nominatie voor bezuinigingen en daarmee 
zou het team eigenlijk opgeheven worden. De medewerkers zelf zagen wel de toege-
voegde waarde van het team, het SSO Gepermuiden en de klanten echter niet. Het team 
had het gevoel met handen en voeten gebonden te zijn. De huidige teamleider wordt 
eind 2013 gevraagd intern een studie te verrichten naar de vraag of de taken van het 
team elders kunnen worden ondergebracht. De huidige teamleider, eerst in de rol van 
intern onderzoeker, vond dit geen goed idee en heeft zelf het moment aangegrepen om 
teamleider van het team te worden. Dit was mogelijk omdat de functie van teamleider 
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op dat moment nog steeds vacant was. De vorige teamleider had een tijdelijk contract 
wat al eerder was afgelopen en niet verlengd. De nieuwe teamleider gaat eind 2013 aan 
de slag en nodigt vooral de teamleden uit om initiatief te nemen. “Ga je gang, boem 
is ho.” De reacties waren vooral: “mag niet, kan niet.” De teamleider is zaken gaan 
afhechten tussen met andere teams binnen het SSO Gepermuiden. Heel basaal is een 
matrix opgesteld met beide partijen. Deze is toen vastgesteld en geldt nog steeds als de 
basis voor de werkverdeling en wordt nog steeds nageleefd. “Het werken met de matrix 
gaf duidelijkheid en werd als zeer zinnig ervaren. Het gaf ook de ruimte om met andere 
taken bezig te gaan.” Daarna zijn er meer collectieve analyses uitgevoerd. Die leidden tot 
meer inzicht en begrip over en weer, wat er tot op dat moment niet was.

Het team komt in de loop van 2014 meer en meer in positie, en wordt gezien in de 
organisatie. Tijdens een interne rondetafelconferentie over sociotechniek worden zelfs 
door andere teams opmerkingen daarover gemaakt richting het team. De opwaartse weg 
is lastig vast te houden voor het team. “We zijn een stafteam zonder doorzettingsmacht.” 
Het team moet nu echt gaan leren om nog meer in de schoenen van de klanten te gaan 
staan. De teamleider heeft na verloop van tijd zelf de regie gegeven aan het team. Dit 
vanuit een duidelijke context, de basis moet altijd op orde zijn.

Er is nu sprake van een kwalitatief hoogwaardige bezetting van het team. Het team kan 
en wil meer, maar de basis binnen de gehele organisatie dient eerst op orde te zijn. De 
teamleider stuurt niet op taken en werkverdeling. De functieprofielen worden eigenlijk 
niet gebruikt. Het gaat om de vraag waar toegevoegde waarde geleverd kan worden en 
hoe dit dan vervolgens binnen het team het beste gerealiseerd kan worden. Er is nu meer 
ruimte voor extra taken wat het werk veel interessanter heeft gemaakt. Mensen uit andere 
teams vinden FO nu een interessant team en willen er graag bij werken (besmetting). 
De teamleider is vooral hard op de inhoud en zacht op de relatie. De teamleden weten 
zich altijd gesteund door de teamleider. Dit geldt ook voor de teamleden onderling. Dat 
maakt dat iedereen vanuit zijn eigen kracht kan werken. Dus niet alleen de fleximatrix 
wordt gebruikt om het werk te verdelen, het gaat ook om wie is waar juist goed in en 
wie vindt wat leuk om te doen. De hulpvraag stellen is geen zwaktebod meer maar juist 
een teken van sterke.

Het team heeft gewerkt met een kleuren analyse, spiral dynamics. Binnen het team 
is de afspraak gemaakt: “hier moet je alles kunnen zeggen”. En dit dan ook gewoon 
gaan doen, het houdt de mensen scherp en ook de teamleider is erbij betrokken. Het 
team houdt bewust één functie vrij voor een trainee. Dan komt er altijd iemand anders 
binnen, de trainee wordt ook geselecteerd op het feit dat hij/zij iets anders, iets nieuws 
kan inbrengen binnen het team. Daarmee wordt voorkomen dat het team zelf in allerlei 
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valkuilen stapt en ‘blind’ wordt door haar eigen focus, stokpaardjes en misschien wel 
succes. De trainee organiseert interne scherpte, er zijn steeds vreemde ogen. “Als je als 
team met elkaar bent dan ben je het al snel met elkaar eens en dat wordt zo voorkomen.” 
Daarmee wordt ook het risico van genoegzaamheid voorkomen.

Er is binnen het team nu een hoge werkdruk. Er komt steeds meer werk via het click 
en call systeem waar mee wordt gewerkt. De basis moet wel steeds op orde blijven. Dit 
maakt dat het team heel scherp moet zijn in wat wel en wat niet wordt gedaan. In het 
werkoverleg is deze scherpte steeds aanwezig. Het team durft nee te zeggen, en stapt 
zeker niet blind overal in. Het team wil zichzelf beschermen tegen haar eigen succes. 
Mocht de werkdruk te hoog zijn dan sprint de teamleider bij, het is niet de oplossing 
maar helpt tijdelijk wel.

Is het een team? Ja, de mensen vangen elkaar op, helpen elkaar, zoeken elkaar op en 
werken samen en zijn afhankelijk van elkaar. Ieder lid weet wat er speelt, de basistaken 
moeten door iedereen gedaan kunnen worden. Het team heeft geleerd zich volwassen te 
gedragen, zo is bij de laatste bezuinigingen bewust een bepaalde rol vervuld en is ervoor 
gekozen om niet te dienstverlenend te zijn naar de andere teams. Trefwoorden die de 
teamleden voor het team gebruiken zijn: dienstverlenend, gericht op verbetering, open 
en benaderbaar, mensen komen nu naar het team toe, oprecht nieuwsgierig, de rol van 
de functionele oen wat helpt om vragen te kunnen stellen.

Samenvattend: Een op papier uitgewerkte situatie (Fijnstructuur) die niet aansluit bij 
de werkelijke situatie van het team. Al bij de start wordt het team daarmee op een ach-
terstand geplaatst. Het team heeft haar krachten moeten bundelen om zo eerst als team 
te kunnen overleven. Het heeft het team hecht gemaakt, er is onderling vertrouwen en 
bereidheid om samen te werken. De rol van de teamleider, eerst onderzoeker, is cruciaal 
geweest voor het team. Zij heeft door zelf teamleider te worden haar vertrouwen in het 
team en de potentie uitgesproken. Dit heeft het team een impuls gegeven. Door het 
werk zo te organiseren dat ieder teamlid in haar/zijn kracht komt te staan en er tegelijk 
een sfeer is waar ‘alles gezegd kan en moet worden’ wordt het beste uit de mensen ge-
haald. Dat wordt opgemerkt door de omgeving, zowel in toegevoegde waarde als in een 
plek waar ook andere SSO Gepermuiden-medewerkers willen komen te werken. Er is 
een mix van interventies toegepast. Zowel structuur interventies als interventies gericht 
op het gesprek aangaan en vooral ruimte geven. Alle interventies zijn op teamniveau 
toegepast. Naast de bezuinigingen en het onderbrengen bij een andere afdeling heeft 
het team niet te maken met ingrijpende in- of externe gebeurtenissen. Door één functie 
steeds te laten vervullen door een stagiair zorgt het team steeds voor vers bloed, nieuwe 
impulsen en blijft het mentaal alert op eigen gebruiken en gewoonten maar ook op 
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ontwikkelingen buiten. Het team organiseert als het ware haar eigen verwerpelijkheid 
in de positieve zin.

11.8. Samenvatting kwalitatieve analyse

In het bovenstaande zijn elf teams nader bestudeerd. Op een meer kwalitatieve wijze 
is gekeken naar het ‘verhaal’ bij de uitkomsten uit de energiemetingen. Met de beper-
kingen van een dergelijke kwalitatieve verdieping in ogenschouw nemende kunnen de 
uitkomsten van de uitgevoerde kwalitatieve analyse als volgen worden samengevat.

Teams met een negatieve energiesprong. Bij deze teams wordt het volgende geconsta-
teerd:

•	 Bij alle drie de teams is sprake van ingrijpende gebeurtenissen (samenvoeging, 
geen leiding in combinatie met drastische wijzigingen in taken).

•	 De ingrijpende gebeurtenissen zijn in haarzelf niet per se negatief. De gebeurte-
nissen lijken meer een trigger voor het proces dat daarna komt. Welk proces volgt 
lijkt bepalend voor het herstel.

•	 De ingrijpende gebeurtenissen, of de wijze waarop er mee wordt omgegaan, 
zorgen er voor dat de energie in relatief korte tijd (binnen enkele maanden) fors 
afneemt (het zijn immers de teams met de grootste negatieve energiesprong). Het 
is niet zozeer de gebeurtenis op zich die zorgt voor negativiteit als wel de manier 
waarop er door het team mee om wordt gegaan.

•	 De negativiteit die er insluipt is besmettelijk. Alle teamleden krijgen ermee te 
maken. Die besmetting werkt snel.

•	 Uitblijven of uitstellen van het toepassen van interventies lijkt van invloed te 
zijn op de periode van herstel. Hoe langer gepaste interventies uitblijven hoe 
moeizamer en langzamer het herstel. Wanneer interventies langer op zich laten 
wachten of niet passend zijn lijken heftige emoties plaats te maken voor berusting 
en passief gedrag gepaard gaande met meer vlakke emoties en gedrag dat zich van 
boven de waterlijn verplaatst naar onder de waterlijn.

•	 Bij 1 van de 3 cases is de weg omhoog weer (terug-)gevonden. Door een mix van 
interventies toe te passen. In de mix staan werken aan perspectief, ruimte bieden 
voor het gesprek en participatie in combinatie met het individueel begeleiden en 
aanspreken van teamleden centraal. Bij 2 van de 3 cases duurt het herstel langer. 
Dit omdat niet snel en/of adequaat is gereageerd op de terugval. Het herstel duurt 
zo lang dat dit tijdens het onderzoek niet gemeten kan worden.

•	 Wanneer herstel van energie uitblijft en de negatieve emoties langer aanwezig 
zijn lijkt het erop dat er eerst interventies nodig zijn om ‘stoom af te blazen’ of de 
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emoties de ruimte te bieden zonder dat deze tot een positief effect op de energie 
leiden. Als er geen interventies toegepast worden die tegemoet komen aan deze 
(waarschijnlijk niet uitgesproken) behoefte van het team blijft herstel achterwege 
of worden toegepaste interventies door het team daarvoor gebruikt. Er lijkt eerst 
gewerkt te moeten worden aan een vruchtbare voedingsbodem voor het toepassen 
van interventies willen de interventies zelf ook tot een gewenst resultaat leiden.

Teams zonder energiesprong. Bij de bestudeerde teams wordt het volgende geconsta-
teerd:

•	 Het niet maken van een energiesprong tussen twee opeenvolgende meetmomen-
ten komt zowel bij teams voor die een lager energieniveau kennen als bij teams 
die op een hoger energieniveau functioneren.

•	 Er zijn verschillende redenen voor het niet maken van een energiesprong; identifi-
catie met de huidige situatie, het ontbreken van een urgentiegevoel, hardnekkige 
gewoonten of patronen waardoor de opbloei van energie tijdelijk is, passiviteit 
en pocket veto gedrag en het al op een hoger niveau functioneren waardoor een 
‘sprong’ minder waarschijnlijk of nodig is.

•	 Bij 3 van de 4 cases is sprake van gebeurtenissen en/of besluiten die zich tijdens de 
onderzoeksperiode voltrekken. Ondanks deze gebeurtenissen en/of besluiten is er 
sprake van een status quo in ervaren teamenergie. De teams lijken in staat om de 
effecten van gebeurtenissen en/of besluiten zodanig te absorberen dat het huidige 
energieniveau behouden blijft.

•	 Teams ontwikkelen of hebben een eigen taal bij de identificatie met de status quo 
waarmee ook weer het verder bestendigen van de status quo wordt ‘vergoelijkt’. 
Het werk ‘vraagt’ om een bepaald type mensen of de teamleider pakt het verkeerd 
aan of nieuwe collega’s raken snel besmet.

•	 Het bekende met de huidige situatie, ook al is dit geen prettige situatie, lijkt 
zwaarder te wegen dan het onbekende van een mogelijk meer prettige situatie. 
Het onbekende lijkt de teams in de greep te houden en voorkomt dat teams een 
sprong in energie maken. De toegepaste interventies sluiten niet of niet goed aan 
bij de behoefte van teams die daarin doorklinkt; omgaan met koudwatervrees bij 
veranderingen, vernieuwingen.

•	 Hoe langer de status quo duurt hoe moeilijker het wordt voor een team om toch 
een keer een energiesprong te maken. Processen als ‘cognitieve dissonantie’ en 
‘self fulfilling prophecy’ lijken dan meer en meer ruimte te krijgen.

•	 Het niet maken van een energiesprong lijkt geen relatie te hebben met het al dan 
niet functioneren van het team. Het lijkt juist meer betrekking te hebben op de 
bereidheid om net dat extra stapje te zetten.

•	 Herstel is broos. Als er sprake is van het opleven van energie dan geldt ook hier 
‘1 zwaluw maakt nog geen zomer’. Wanneer juist het opleven van energie geen 
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aandacht en fundament krijgt is de kans groot dat het team terugvalt in haar oude 
gedrag.

Teams met een positieve energiesprong. Bij de bestudeerde teams wordt het volgende 
geconstateerd:

•	 De teams hebben te maken gehad met ingrijpende gebeurtenissen tijdens de 
onderzoeksperiode. Krimp, bezuinigingen of een nieuwe start van het team. Bij 
alle teams is sprake van het heft in eigen handen nemen, zelf de regie pakken 
en eigenaarschap tonen. Het lijkt alsof de teams gebeurtenissen op een andere 
wijze ‘framen’ als de teams die hierboven zijn beschreven. Minder vanuit een 
bedreiging en meer vanuit een gegeven waar mee omgegaan dient te worden. Er 
zit geen beklemming of verstarring in de reactie. De teams blijven met een open 
mind de gebeurtenissen tegemoet treden.

•	 Door eigenaarschap te tonen zijn de teams in staat om voor zichzelf en voor 
de omgeving duidelijke grenzen te stellen en deze ook aan te geven. Dit geeft 
duidelijkheid, rust, eigenwaarde en vertrouwen.

•	 Van een vooropgezet verander- of interventieplan is geen sprake. De teams spelen 
meer organisch in op de actualiteit en de omstandigheden. Het maakt de teams 
wendbaar en veerkrachtig zonder dat dit extra moeite lijkt te kosten.

•	 Een positieve energiesprong kan binnen een relatief korte periode (ca. 6-9 
maanden) gerealiseerd worden. Teams kunnen het hogere energieniveau na een 
energiesprong vervolgens ook vasthouden.

•	 De teams werken aan het inbouwen van afhankelijkheden tussen de teamleden 
onderling. Zo ontstaat er samenwerking, teamwork. Er is besef dat de teamleden 
elkaar nodig hebben om te presteren maar ook om zelf te ontwikkelen.

•	 Er is steeds focus op de klanten. De interactie met de klanten is nadrukkelijk 
aanwezig en wordt opgezocht.

•	 Er is veel aandacht voor het sociale deel van het team, allen werken aan intervisie, 
collegiale toetsing, onderling sparren, feedback geven en ontvangen om op deze 
wijze vooral de ‘dingen tegen elkaar te zeggen die gezegd moeten worden’. Dit 
zorgt voor mentale scherpte en alertheid.

11.9. Tot slot

De vraag rijst of de uitkomsten uit de regressie analyses, waar gezocht is naar een verband 
tussen IGB’s en teamenergie, ook terug te vinden zijn bij de cases die in de kwalitatieve 
analyse zijn betrokken. Of levert de kwalitatieve analyse juist een heel ander beeld en 
op welke plaatsen is dat beeld dan anders? En welke slotconclusie zou nu opgemaakt 
kunnen worden?
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Het op elkaar betrekken van de belangrijkste uitkomsten uit de regressie analyse en de 
kwalitatieve contrasterende case analyse is als volgt uitgevoerd. In eerste instantie zijn de 
voornaamste uitkomsten uit de regressie analyse kort, bondig en kwalitatief beschreven; 
als ware het een te toetsen werkhypothese. Als voorbeeld:” IGB’s hebben een negatief 
effect op de ervaren teamenergie”.

Vervolgens zijn de afzonderlijke casebeschrijvingen, die voor een deel in het boven-
staande zijn beschreven, nader bestudeerd en is per case gekeken of de kort en bondig 
geformuleerde uitkomsten uit de regressie analyse in de teksten te herkennen zijn. De 
volgende situaties zijn daarbij mogelijk:

1.	 de kort en bondig geformuleerde uitkomsten uit de regressie analyse zijn duide-
lijk te herkennen. Het bestuderen van een case levert een bevestiging van de reeds 
bekende uitkomst uit de regressie analyse;

2.	 er is geen eenduidig ‘oordeel’ te geven of de uitkomsten uit de regressie analyse 
wel of niet in de case beschrijving zijn terug te vinden;

3.	 de casebeschrijvingen ontkrachtigen duidelijk de uitkomsten uit de regressie 
analyse;

4.	 de casebeschrijvingen brengen uitkomsten aan het licht die niet of niet significant 
genoeg gevonden zijn in de regressie analyse.

Vervolgens is het nu mogelijk om per case vast te stellen voor welke werkhypothesen 
steun is gevonden en voor welke niet. Door dit voor alle cases te doen die betrokken 
zijn in bovenstaande analyse kan per werkhypothese een beeld verkregen worden of deze 
inderdaad gestaafd wordt of niet. Zo wordt een overzicht (zie tabel 43) geboden in de 
steun voor de uitkomsten uit de regressie analyse in de casebeschrijvingen.

De volgende uitkomsten uit de regressie analyse, geformuleerd als werkhypothese, 
worden getoetst aan de casebeschrijvingen:

•	 H (1): De wijziging in ervaren teamenergie valt samen met IGB’s;
•	 H (2): Het wijzigen van energie is het gevolg van een specifiek type interventie;
•	 H (3): Het wijzigen van energie is het gevolg van een specifieke manier van 

interveniëren;
•	 H (4): De energie stijgt na verloop van tijd;
•	 H (5): De interventies vinden op teamniveau plaats.

In tabel 42 is de mate waarin per bestudeerd team steun is gevonden voor de geformu-
leerde werkhypothesen weergegeven. In de grijs gearceerde rij, kolommen 3 tot en 7, 
zijn de hypothesen opgenomen. In de rijen zijn de ‘scores’ per team opgenomen. Indien 
blijkt dat in de casebeschrijving steun te vinden is voor een werkhypothese dan wordt dit 
aangeduid met “+”. Indien niet eenduidig steun in de casebeschrijving wordt gevonden 
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is dit aangeduid met “+/-”. Indien juist een tegengesteld resultaat in de casebeschrijving 
is te vinden ten opzichte van de werkhypothese is dit aangeduid met “-”

Tabel 42  Mate van aansluiten van resultaten kwalitatieve analyse bij regressieanalyse.
Samenvatting uitkomsten regressieanalyse

(en clusteranalyse)
Team
1

Energie-sprong
2

H(1)
3

H(2)
4

H(3)
5

H (4)
6

H (5)
7

05 Negatief + - + + +/-
17 Negatief + - + - +
33 Negatief + - + - +
84 Negatief + - + - +
01 Geen +/- - - - +
14 Geen + + - - +/-
63 Geen + - - - +
65 Geen + + - - -
36 Positief + + + + +
37 Positief + + + + +
97 Positief + +/- + + +

Bovenstaande, samenvattende, tabel geeft het volgende beeld ten aanzien van de gefor-
muleerde werkhypothesen. Er is sprake van steun voor de werkhypothese ‘de wijziging 
in energie valt samen met IGB’s’. Bij nagenoeg alle bestudeerde cases is er sprake van 
het samenvallen van een wijziging in energie en het zich voordoen van IGB’s. Ook bij 
teams waar, op basis van het bepalen van de energiesprong geen sprake is van een ener-
gieverandering komt naar voren dat IGB’s samenvallen met een verandering in ervaren 
energie. Het is bij deze laatste groep van teams mogelijk zo dat optredende effecten in 
energie al snel weer ondergesneeuwd raken wanneer zich, binnen de periode tussen twee 
meetmomenten, nieuwe IGB’s voordoen.

Bij de 2e werkhypothese is er sprake van een wisselend beeld. Bij de teams met een 
negatieve energiesprong of geen energiesprong is er geen steun voor de werkhypothese. 
Het wijzigen van energie, in dit geval negatief, lijkt hier meer te maken te hebben met 
het zich voordoen van gebeurtenissen en/of besluiten. Bij teams die een positieve ener-
giesprong hebben gemaakt lijkt er juist wel steun te zijn voor de werkhypothese. De 
respondenten kunnen daar duidelijker aangeven dat bepaalde type interventies die zijn 
toegepast inderdaad hebben bijgedragen aan het doen toenemen van de energie.

Voor de 3e werkhypothese geldt dat, behoudens de teams waar geen sprake is van een 
energiesprong, er steun is voor deze werkhypothese. De werkhypothese werkt in twee 
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richtingen. Als er sprake is van een negatieve energiesprong lijkt dit inderdaad samen te 
vallen met de keuze voor een bepaalde manier van interveniëren.

Andersom geldt het ook; als er sprake is van een positieve energiesprong lijkt dit ook te 
maken te hebben met een keuze voor een manier van interveniëren. Het is een indicatie 
dat de manier van interveniëren het verschil kan maken tussen een succesvolle interven-
tie en een minder succesvolle interventie m.b.t. de ervaren energie.

Bij het stijgen van de energie, i.c. de 4e werkhypothese, is eveneens sprake van een 
wisselend beeld. De teams met een negatieve energiesprong en de teams zonder energie-
sprong geven aan dat de energie niet is gestegen (m.u.v. 1 team). De daling van energie, 
of het op een lager niveau qua energie functioneren duurt hier langer dan de duur 
van het onderzoek. Er kan dus geen herstel of toename van de ervaren energie worden 
vastgesteld. Bij de teams met de positieve energiesprong is de steun er wel.

Ten aanzien van de 5e werkhypothese lijkt het inderdaad zo te zijn dat het merendeel 
van de interventies op teamniveau plaatsvindt. Dit dan met wisselend succes. Bij teams 
met een negatieve energiesprong is dit wellicht geen goede keuze geweest. Bij teams met 
een positieve energiesprong heeft dit goed uitgepakt, waarbij niet is vast stellen of het 
ook goed uitgepakt zou hebben als interventies op individueel niveau waren toegepast.

Het soms contra intuïtieve beeld dat uit de regressie analyses naar voren is gekomen is 
herkenbaar terug te vinden in de resultaten uit de contrasterende case analyse. Het lijkt 
erop dat bij teams waar sprake is van een negatieve energiesprong het veeleer de gebeur-
tenissen en/of besluiten zijn die zorgen voor de beïnvloeding van teamenergie en dat 
de hier toegepaste interventies er niet voor (hebben) kunnen zorgen dat er een positief 
effect optreedt. Er worden daar wel degelijk interventies gepleegd, ze krijgen mogelijk 
niet de ‘ruimte’ om voor een positieve impuls in energie te zorgen. Dit zou ook kunnen 
duiden op een dempend effect van de toegepaste interventies op de uitwerking van 
gebeurtenissen en besluiten op de ervaren energie. Een constatering die ook is gedaan 
bij de uitkomsten uit de regressie analyses.

Bij teams waar sprake is van een positieve energiesprong lijken interventies juist wel te 
zorgen voor een positief effect op de teamenergie. Hierbij dient vermeld te worden dat 
het aantal gebeurtenissen en/of besluiten bij deze teams minder is dan bij de teams waar-
bij sprake is van een negatieve energiesprong. Ook deze uitkomst is eerder geconstateerd 
bij de regressie analyses.
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Bij de teams waarbij geen sprake is van een energiesprong, gebeurt er wel degelijk iets 
met de energie. De interventies enerzijds en gebeurtenissen en besluiten anderzijds 
dragen nu eens bij aan meer energie en dan weer niet. Per saldo is de verandering in 
ervaren energie niet voldoende om tussen 2 meetmomenten te kunnen spreken van een 
migratie van het ene naar het andere energiecluster. Het lijkt er dan op dat er niets is 
veranderd in de ervaren energie; daar waar dit wel degelijk het geval is. Het beeld dat is 
ontstaan uit de clusteranalyse dat teamenergie tussen twee meetmomenten ingrijpend 
kan veranderen wordt bevestigd in de kwalitatieve analyse.

Bij vier van de elf teams uit de kwalitatieve analyse is sprake van een toename van ener-
gie. Bij de overige zeven teams dus niet. Uit de regressie analyse is naar voren gekomen 
dat de energie gemiddeld met .35 is gestegen. Dat geldt dus zeker niet voor elk team. 
Het gericht trekken van een steekproef bij de kwalitatieve analyse geldt hierbij als een 
waarschijnlijke verklaring voor het geconstateerde verschil.

Tot slot.
Ervaren energie binnen teams is een variabele. Het onderzoek bij de teams heeft dit laten 
zien. Ervaren energie lijkt zich positief te ontwikkelen. Gemiddeld genomen is er voor 
de onderzoeksperiode sprake van een toename in energie. Daar waar verondersteld was 
dat dit het gevolg zou zijn van het toepassen van interventies blijkt dit niet zo te zijn. 
Interventies dragen, niet op de korte termijn (binnen een jaar) en ook niet op de langere 
termijn (circa 2 jaar) positief bij aan de energie binnen teams. Daarmee is niet gezegd 
dat interventies geen waarde hebben voor de energie binnen teams. Zodra ook gekeken 
wordt naar gebeurtenissen en besluiten die zich binnen het team of in de externe om-
geving voltrekken blijkt dat er iets anders aan de hand lijkt te zijn. Gebeurtenissen en 
besluiten en dan vooral interne gebeurtenissen en juist niet genomen besluiten hebben 
ook op de langere termijn een blijvend negatief effect op de ervaren energie. Interventies 
hebben, voor zover er sprake is van een significant effect, vooral een negatief effect op 
de korte termijn. Het roept het beeld op dat interventies weliswaar een negatief effect 
hebben op de ervaren energie maar als totaal bezien de nog sterkere negatieve effecten 
van gebeurtenissen en besluiten lijken te dempen. Interventies doen er toe!
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Deel IV:
Reflectie op de uitkomsten.



In dit laatste deel wordt stil gestaan bij de belangrijkste opbrengsten uit het onderzoek naar team-
energie. In het eerstvolgende hoofdstuk staan die opbrengsten centraal. Er wordt antwoord gegeven 
op de gestelde onderzoeksvragen.
Hoofdstuk 13 heeft meer een beschouwend karakter. De bijdragen en betekenis van het onder-
zoek wordt beschreven vanuit een aantal perspectieven. In eerste instantie vanuit een methodisch 
perspectief. Hoe heeft de gekozen onderzoeksopzet tijdens het onderzoek uitgepakt? Vervolgens 
worden de resultaten beschouwd vanuit een theoretisch perspectief. Wat draagt dit onderzoek bij 
aan kennis binnen de domeinen van de verander- en interventiekunde en onder de paraplu van het 
gedachtegoed van de school van positieve organisatie?
Het uitgevoerde onderzoek is praktijkgericht. Wat kunnen organisaties met de uitkomsten? En in 
welk mate biedt het hen nieuwe of aanvullende inzichten? Doen van onderzoek vraagt ook energie 
van de onderzoeker en van de deelnemende teams. Vanuit een meer persoonlijke invalshoek van de 
onderzoeker wordt gereflecteerd op het uitgevoerde onderzoek, het verloop daarvan en de eigen rol 
en positie tijdens het onderzoek.
Het laatste hoofdstuk van dit deel beschrijft als een slotreflectie op het onderzoek dat is uitgevoerd 
een outline voor een interventietheorie voor de beïnvloeding van teamenergie. In dit hoofdstuk 
neemt de onderzoeker de vrijheid om verschillende inzichten uit aanverwante kennisdomeinen te 
gebruiken binnen het kennisdomein in wording over collectieve energie. Vanuit de onderzoeksre-
sultaten en bestaande theoretische inzichten worden aannames geformuleerd bij een theorie voor de 
beïnvloeding van teamenergie. De eerder opgemaakte reeks van energieclusters wordt gebruikt om 
de voornaamste eigenschappen per energiecluster te beschrijven. De outline voor de theorie wordt 
opgebouwd vanuit een basismodel waarin de wederkerigheid van energie en prikkels is beschreven.
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12.
Conclusies uit het onderzoek
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12.1. Introductie

De aanleiding voor dit onderzoek was om beter te begrijpen wat energie in teams ei-
genlijk is, hoe het werkt en vooral of het op een of andere wijze te beïnvloeden is. Als 
onderzoeker ben ik op zoek geweest naar elementen van de ‘heilige graal’ bij effectieve, 
goed functionerende teams met een prettige werksfeer. Dit door vooral door de bril van 
energie naar teams te kijken. Ik wilde ontdekken waarom energie echt geen vanzelfspre-
kendheid is. Terwijl we dit in het dagelijks werk vaak wel zo benaderen. Ik had daarbij 
de idee dat als ik zou begrijpen hoe belangrijk energie is en op welke wijze energie in 
teams te beïnvloeden is, er wellicht ook aanknopingspunten gevonden kunnen worden 
voor leden van teams, voor teamleiders en voor begeleiders van teamontwikkel- en 
veranderprocessen waarmee zij gericht aan de slag kunnen. Mijn streven was een beeld 
te schetsen, liefst positief, waarbij energie iets meer ‘grijpbaar’ is geworden en waarbij de 
vanzelfsprekendheid van ‘alles is energie en alles heeft energie’ toch op zijn minst meer 
genuanceerd zou worden.

Ik had als onderzoeker voor mezelf de volgende centrale vraagstelling voor het onderzoek 
geformuleerd:

“Op welke wijze kan teamenergie worden beïnvloed?”

Met daarbij de volgende deelvragen:
1.	 Wat is een team?
2.	 Wat is een interventie?
3.	 Wat is de omgeving van een team?
4.	 Wat is teamenergie?
5.	 Hoe ontwikkelt teamenergie zich in de tijd?
6.	 Wat is het effect van interventies op teamenergie?

Met deze vragen ben in het onderzoek aan de slag gegaan. Als reflecterend praktijkbeoe-
fenaar maar ook als reflecterend onderzoeker. Ik heb me via bestaande literatuur verdiept 
in thema’s die een centrale positie in het onderzoek innemen: teams, interventies, om-
geving en energie. Gedurende circa 3 jaar heb ik gezocht naar ‘energie op de werkvloer’.

In verschillende organisaties heb ik het concept van teamenergie mogen introduceren 
en gebruiken. Tientallen teams is gevraagd mee te werken aan een longitudinaal onder-
zoek naar teamenergie. Ik ben in gesprek gegaan met teamleiders, afdelingsmanagers, 
directeuren en vooral leden van onderling zeer verschillende teams. De verzamelde data 
heb ik vervolgens geprobeerd te ordenen, te analyseren en betekenis te geven. Vanuit de 
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behoefte om vooral ook praktijkgericht onderzoek te willen doen en bestaande kennis 
over interveniëren en veranderen te verrijken heb ik tenslotte geprobeerd om theoreti-
sche inzichten en resultaten uit het veld samen te brengen in een theoretische bijdrage. 
Een theoretische bijdrage die naar ik hoop tevens een handelingsperspectief biedt voor 
toepassing in de praktijk en zo mogelijk ook voor verder theoretiserend onderzoek. Deze 
theoretische bijdrage is als laatste hoofdstuk opgenomen in dit proefschrift.

12.2. Wat is teamenergie?

Bovenstaande vraag lijkt een korte, bondige en ogenschijnlijk overzichtelijke vraag te 
zijn. Het antwoord op die vraag is dat geenszins. Teamenergie blijkt een behoorlijk 
complex begrip of construct te zijn. Ik begrijp nu ook de impact van uitspraken van 
Quinn & Dutton (2005) en Cross et al. (2003) beter als zij het hebben over een con-
struct dat veel onderzoekers benoemen of gebruiken maar eigenlijk zelden definiëren 
of als zij zeggen dat het een begrip is dat in hoge mate is verweven met ons dagelijks 
leven en tegelijk eigenlijk niet goed omschreven is. Teamenergie is wezenlijk anders dan 
individuele energie. Teamenergie gaat ook over het sociale deel wat juist zo belangrijk 
is als mensen samenwerken, samen in een team zitten, met elkaar communiceren en 
interacteren. Teamenergie is echter niet objectief te meten, het is ongrijpbaar. Het is een 
eigenschap van het team; het kan alleen door de teamleden individueel worden herkend 
en benut. Teamenergie is een resultaat, een gevolg; tegelijk is het ook een bron, een oor-
zaak. Het is het resultaat van energetische processen; samenwerken, elkaar beïnvloeden 
en besmetten, communiceren. Het is ook een bron waar teamleden uit kunnen putten, 
van gebruik van kunnen maken. Als we onze zintuigen erop richten ervaren we allemaal 
de aanwezigheid van teamenergie. Het is er altijd, niet altijd in de gewenste mate of van 
de gewenste kwaliteit, maar het is er wel.

Een antwoord op de vraag “wat is teamenergie eigenlijk?” is niet eenduidig te geven. 
Teamenergie is binnen dit onderzoek omschreven als “de outcome van een sociale oplaad-
bare hulpbron die mensen inzetten (via processen van samenwerking en sociale interactie) én 
ervaren in de samenwerking om zichzelf en directe teamcollega’s in beweging te brengen op 
weg naar een voor het team goede balans tussen werksfeer en teamresultaten“.

Voor het handelingsperspectief is het dus van belang om bij het beïnvloeden van team-
energie te kijken naar de ‘conditie’ van die sociale hulpbron van een team.

Om de conditie van de sociale hulpbron te leren kennen is het van belang om de 
werking ervan te kennen. Uit de bestudeerde literatuur maar ook uit de resultaten uit 
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het veldonderzoek blijkt dat de sociale hulpbron weliswaar iets zegt over het team en 
tegelijk door ieder teamlid anders gepercipieerd kan worden. Om uitspraken te kunnen 
doen over de conditie van de sociale hulpbron van een team is het nodig een onder-
zoeksinstrument te gebruiken dat juist gemeenschappelijkheden, gedeelde opvattingen 
over die sociale hulpbron beschrijft. Binnen dit onderzoek heeft de vragenlijst naar 
Organisatie-Energie (OEQ) van Bruch & Vogel (2011) als basis gediend. De vragenlijst 
is, na het doorvoeren van een aantal wijzigingen, een geschikt instrument gebleken. Het 
instrument voldoet aan methodologisch gestelde eisen om het te kunnen gebruiken als 
een multilevel instrument waarmee inderdaad gedeelde opvattingen in kaart worden 
gebracht. Het instrument voldoet ook in de praktijk. De herkenning op en erkenning 
bij de uitkomsten is groot gebleken.

Door het gebruiken van dit onderzoeksinstrument is meer inzicht verkregen in hoe 
de conditie van de sociale energiebron bij teams eruit kan zien en hoe deze zich in de 
loop der tijd kan ontwikkelen of ontwikkelt. Het aantal deelnemende teams aan het 
onderzoek heeft de mogelijkheid geboden om teams met hun gemeten energiewaarden 
te clusteren en de ontwikkeling van teamenergie zichtbaar te maken. Met behulp van 
benoemde energieclusters en een geïdentificeerd energie-ontwikkelpatroon is een eerste 
inzicht verkregen in de werking van de sociale energiebron. Door tevens bestaande 
theoretische inzichten daar aan toe te voegen is langzaam maar zeker een meer breed 
begrip ontstaan bij het opladen, onderhouden en gebruiken van die sociale hulpbron.

12.3. Beantwoording van de deelvragen

Teamenergie gaat over energie in teams. Om teamenergie te kunnen begrijpen is het van 
belang het begrip teams zo nauwkeurig mogelijk te omschrijven. Uit de literatuurstudie, 
die is uitgevoerd om meer zicht te krijgen op het begrip teams, is gebleken dat teams al 
decennia lang een populair onderwerp van onderzoek en publicatie zijn.

Teams zijn binnen dit onderzoek beschouwd als ‘een duidelijk te herkennen groep mensen, 
waarbij het de aanwezigheid van afhankelijkheden in taken en/of doelen en/of sociale inter-
acties is die maakt dat ook de leden van de groep zichzelf beschouwen als een team’.

Een interventie is binnen dit onderzoek beschouwd als één (of een serie) toegepaste 
veranderactiviteit(en) gericht op of het vergroten van de effectiviteit van het team of het 
realiseren c.q. behouden van een voor het team gunstige teamenergie.

Interventies kunnen op 3 niveaus worden toegepast:
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1.	 op individueel niveau gericht op een enkel teamlid;
2.	 op het niveau tussen twee of enkele individuen;
3.	 op het niveau van het gehele team waarbij alle teamleden zijn betrokken.

Voor teamleden geldt dat zij in nauw contact staan met eigenlijk twee omgevingen. 
Eerst de interne omgeving; die van het team zelf. De interne omgeving is binnen dit on-
derzoek beschouwd als “de door teamleden gedeelde opvattingen, ervaringen en percepties 
bij datgene waar de teamleden over van mening zijn dat het ‘behoort’ tot de attributen en/of 
eigenschappen van het team.”

De externe omgeving is dan al datgene dat de door teamleden wordt beschouwd als niet 
‘behorend’ tot het team.

De externe omgeving wordt beschouwd als “door teamleden benoemde attributen en/
of eigenschappen, of veranderingen daarin, die niet behoren tot het team zelf en die ten 
grondslag kunnen liggen aan een veranderidee of –behoefte bij het team.”

In de omgeving kunnen zich gebeurtenissen voltrekken en er kunnen besluiten genomen 
worden. Gebeurtenissen gelden als veranderingen in de interne of externe omgeving waar 
teams geen invloed op kunnen uitoefenen. Gebeurtenissen kunnen zich ook binnen 
de grenzen van een team voltrekken. Besluiten betreffen expliciteringen van gemaakte 
keuzen door het hoger management. Besluiten kunnen ook non-besluiten zijn. Er is 
dan sprake van het niet nemen van besluiten daar waar de situatie van de organisatie en/
of het team daar eigenlijk wel om vraagt. Voor besluiten en non-besluiten geldt dat zij 
buiten de directe en formele invloedssfeer van teams liggen.

Verondersteld is dat teamenergie, als afhankelijke variabele in het onderzoek, op in 
ieder geval drie manieren beïnvloed kan worden. In de eerste plaats door gebeurtenissen 
en besluiten die zich in de omgeving van het team of binnen het team zelf afspelen. 
In de tweede door het toepassen van interventies. Tenslotte, in de derde plaats, kan 
teamenergie beïnvloed worden door de individuele teamleden, door harder te gaan 
werken of juist te vertragen. Een keuze om harder te gaan werken is mogelijk interessant 
voor de werkgever; het is echter naar mijn mening een verkeerde keuze. Inzetten op 
de meerwaarde van samenwerken, opvattingen delen en vooral ook aandacht hebben 
voor besmetting is, veronderstel ik, een meer duurzame en effectieve keuze. Of deze 
veronderstellingen juist zijn gebleken is onderzocht via dit onderzoek naar teamenergie.

Er is een veldonderzoek, dat zich uitstrekt over een periode van circa 2,5 jaar, uitge-
voerd. In die periode is elk team (circa 90 in totaal) drie keer gevraagd deel te nemen aan 
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een survey naar teamenergie. De survey is gebaseerd op een multidimensionaal concept 
van teamenergie waarmee vier verschillende energievormen in kaart worden gebracht. 
De vier energievormen die binnen dit onderzoek zijn onderkend betreffen productieve 
teamenergie, comfort teamenergie, teamenergie berusting en passiviteit en teamenergie 
corrosie en stress.

De resultaten uit de survey laten duidelijk zien dat de energie van teams fluctueert. 
Er zijn teams waarbij de ervaren energie is toegenomen, bij andere teams is de energie 
juist afgenomen en er zijn ook teams waarbij de ervaren energie min of meer constant 
is gebleven. Met behulp van clusteranalyses zijn alle resultaten van de survey voor alle 
teams ingedeeld in een achttal energieclusters. Teams die binnen het energiecluster val-
len vertonen meer overeenkomsten met andere teams binnen het cluster als het gaat om 
de gemeten energiewaarden dan teams die in een ander energiecluster zijn ingedeeld.

De resultaten van de clusteranalyse bieden steun voor de gestelde onafhankelijkheid 
(Bruch & Vogel, 2011) tussen de vier gemeten energievormen onderling. Bij het indelen 
van de teams in één tot en met drie energieclusters is sprake van een hoge mate van cor-
relatie tussen de vier gemeten energievormen. Het onderscheiden van vier energievor-
men heeft bij deze zienswijze geen meerwaarde. Met het laten toenemen van het aantal 
energieclusters neemt de correlatie tussen de vier gemeten energiewaarden zodanig af 
dat geen sprake meer is van significante correlatie. Vanaf vier energieclusters is sprake 
van een energiemodel voor teamenergie waarbij het onderscheid naar de vier gemeten 
energievormen waardevol is en de vier energievormen inderdaad zich onafhankelijk 
gedragen. Binnen dit onderzoek is gewerkt met een indeling in acht energieclusters.

Door naar de veranderingen in teamenergie te kijken is een patroon voor de ontwikke-
ling van teamenergie geïdentificeerd. Het patroon kan als volgt worden samengevat. De 
dominante beweging van teams is naar meer en goede energie. Dit geldt voor circa 50% 
van de teams. Teamenergie ontwikkelt zich in de tijd van minder naar meer positieve 
energie en van meer naar minder negatieve energie.

Wanneer wordt gewerkt met de acht energieclusters blijkt dat voor een 3-tal energie-
clusters geldt dat sprake is van een situatie waarbij meer teams dit cluster verlaten dan 
erbij komen. Het betreft vooral de energieclusters met hoge waarden op de negatieve 
energievormen.

Tevens is gebleken dat eveneens drie energieclusters beschouwd kunnen worden als 
‘tijdelijke energieclusters’. Er zijn veel teams die naar deze energieclusters toe bewegen, 
er zijn ook veel teams die juist deze energieclusters verlaten. De beweeglijkheid van 
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teams rondom deze energieclusters is hoog. Dit zou kunnen duiden op een instabiele 
fase waarin de teams zich qua teamenergie bevinden. De instabiliteit kan het gevolg 
zijn van een toename van teamenergie. Het betreffende team is dan in een opwaartse 
spiraal terecht gekomen. De instabiliteit kan het ook het gevolg zijn van juist het in een 
neerwaartse spiraal terecht gekomen zijn. Bij circa 20% van de teams is sprake van een 
terugval in energie. Dat er tussen deze drie energieclusters onderling ook veel ‘verkeer’ is 
duidt erop dat de teams zoekende zijn.

Tenslotte zijn er twee energieclusters die een sterke aantrekkingskracht laten zien. Veel 
teams bewegen naar deze energieclusters toe en teams slagen er vervolgens ook in daar te 
blijven, of te bewegen tussen beide energieclusters.

Het tempo waarmee de teams langs de energieclusters bewegen verschilt onderling, de 
routes die zij volgen tonen overeenkomsten. Er zijn teams die tijdens de gehele onder-
zoeksperiode een status quo kennen en geen ontwikkeling in teamenergie doormaken.

Juist omdat de dominante beweging binnen het patroon positief is wil ik het, eendachtig 
het gedachtegoed van POS, een normatief karakter geven. Elk team verdient een route 
langs het patroon naar meer en goede energie.

12.4. De centrale onderzoeksvraag: Op welke wijze is teamenergie te 
beïnvloeden?

Uit het onderzoek zijn teams naar voren gekomen die tussen twee metingen (ca. 9-10 
maanden) een flinke positieve, en helaas soms ook negatieve, sprong in energie hebben 
gemaakt. Tegelijk komt uit het onderzoek naar voren dat er ook teams zijn die gedu-
rende de gehele onderzoeksperiode geen ingrijpende wijziging van de ervaren energie 
laten zien. Dit kan op een lager, gemiddeld en ook op een hoger niveau van energie zijn.

Het onderzoek laat ook zien dat de energie binnen teams, zeker op de korte termijn, 
negatief beïnvloed wordt door het toepassen van interventies, veranderingen in de in-
terne en externe omgeving en besluiten die in de externe omgeving al dan niet worden 
genomen. Hoe meer IGB’s hoe groter het negatieve effect op de ervaren energie. Het 
totaal aan IGB’s kan echter minder dan 50% van de variantie in ervaren energie verkla-
ren. Naast IGB’s zijn er ook andere factoren die niet binnen dit onderzoek in kaart zijn 
gebracht die de energie binnen teams beïnvloeden. Interventies lijken de effecten van 
gebeurtenissen en besluiten enigszins te dempen.
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Dat veranderingen in de externe omgeving en vooral besluiten die niet worden ge-
nomen een negatief effect hebben op de ervaren energie binnen teams laat zien dat 
teams inderdaad open systemen zijn die voortdurend in wisselwerking staan met beide 
omgevingen. Interne gebeurtenissen (privé leed, vertrek van collega’s, etc.) hebben zowel 
op de korte als op de lange termijn een negatief effect op de ervaren energie. Er is 
binnen dit onderzoek niet gezocht naar causaliteit tussen interventies, gebeurtenissen 
en besluiten. Het onderzoek laat wel zien dat deze drie in de praktijk vaak samen gaan. 
Interventies gericht op systemen en structuren hebben daarbij de overhand. De wijze 
waarop interventies worden toegepast kan voor 50% worden beschouwd als een ‘gele, 
geel-blauwe of blauwe wijze’ (Caluwé de & Vermaak, 2006). Slechts incidenteel komen 
aanpakken en manieren van interveniëren voor die als ‘wit’ of ‘groen’ zouden kunnen 
worden beschouwd.

Binnen het onderzoek is gezocht naar directe, statistische verbanden tussen kenmerken 
van interventies (type, manier van toepassen en niveau van toepassen) en de ervaren 
energie binnen teams. Die verbanden kunnen voor de gehele onderzoeksperiode niet 
aangetoond worden. Voor de kortere termijn geldt dat nagenoeg alle typen van inter-
venties een negatief effect hebben op de ervaren energie. Het grootst (en significant) is 
dit bij type interventies die gericht zijn op van en met elkaar leren. Het is een uitkomst 
die verrast en contra intuïtief is. Wanneer naar de proportie van systeem en structuur 
interventies t.o.v. het totaal aan interventies wordt gekeken, blijkt dat naarmate het 
aandeel systeem en structuur interventies toeneemt de ervaren energie tussen twee 
opeenvolgende meetperioden meer afneemt. Systeem en structuur interventies komen 
bij alle onderzochte teams gemiddeld het vaakst voor, ze nemen circa 50% van alle 
type interventies voor hun rekening en hebben daarmee sterk de overhand in het type 
interventies. Het zijn interventies die, blijkbaar, weinig ruimte laten voor andere type 
interventies.

Wanneer de wens om statistische verbanden aan te tonen (tijdelijk) ter zijde wordt 
geschoven en meer specifiek wordt gekeken naar individuele cases ontstaan nieuwe 
inzichten. Tegelijk klinkt het beeld, dat is ontstaan uit de kwantitatieve analyses, ook 
door in de uitkomsten van de kwalitatieve analyse. In totaal zijn elf cases (16% van de 
onderzoekspopulatie), via een selectief getrokken steekproef, nader bestudeerd. Wat daar 
in de eerste plaats opvalt is dat elk team haar eigen ‘verhaal’ heeft. Bij elk team, of nu ze 
een verandering hebben ervaren in energie of niet, worden interventies toegepast. Met 
wisselend succes. De verhalen laten ook een beeld zien dat interventies die bij het ene 
team wel werken, bij een ander team niet aanslaan. Een van de aanvullende inzichten 
uit de kwalitatieve analyse betreft ook de impact die gebeurtenissen en besluiten hebben. 
Teams die te maken hebben met minder energie passen ook interventies toe. In een 
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aantal gevallen wordt daar ook positief over gesproken door de teamleden. Het zijn 
gebeurtenissen en besluiten die dit effect verstoren of teniet doen. Binnen teams kunnen 
teamleden, vaker dan de uitkomsten uit de kwantitatieve analyse doen vermoeden, voor 
zichzelf beoordelen of specifieke interventies hebben bijdragen aan meer energie. Het 
punt daarbij is wel dat losstaande, specifieke interventies weliswaar tot meer energie 
kunnen leiden maar dat wanneer het geheel aan IGB’s wordt bezien er per saldo toch 
sprake is van een afname of pas op de plaats t.a.v. energie. Het zijn uitkomsten uit de 
kwalitatieve analyse die de andere kant van de medaille van de kwantitatieve analyse laat 
zien. Beide uitkomsten zijn er, beide bestaan ook naast elkaar.

Bij teams, die kwalitatief zijn bestudeerd, waarbij sprake is van een negatieve energie-
sprong lijken gebeurtenissen en/of besluiten de aanleiding te zijn voor die sprong. Het 
is echter niet zozeer de aard van de gebeurtenissen of besluiten als wel de snelheid en 
wijze van toepassen van interventies die maken of er kortstondig of meer langdurig 
sprake is van een negatieve energiesprong. De periode dat sprake is van het functioneren 
op een lager energieniveau lijkt een voorspeller te zijn voor de duur van het herstel. 
Het niet nemen van beslissingen kan daarbij als een indicatie worden gezien. Als de 
periode van herstel langer duurt neemt de heftigheid van de emoties af en maakt plaats 
voor berusting en passief gedrag. Van wat er gebeurt binnen het team verschuift van 
‘boven de waterlijn’ naar onder de ‘waterlijn’ en wordt daarmee lastiger te ‘raken’ door 
interventies. Het lijkt beter heftige emoties te keren dan vlakke emoties te activeren. 
Teams waarbij sprake is van een langdurige herstelperiode lijken vooral en eerst behoefte 
te hebben aan interventies waarbij het verleden kan worden afgesloten en zo de bodem 
voor energieverhogende interventies meer of weer vruchtbaar wordt gemaakt.

Bij teams waar sprake is van een positieve energiesprong worden gebeurtenissen en/of 
besluiten door de teams anders ‘geframed’. De gebeurtenissen en/of besluiten hebben 
nu geen verkrampend of verstarrend effect, ze leiden juist tot het aanwenden van extra 
energie. Teams pakken nadrukkelijk zelf de regie, organiseren zelf samenwerking en 
taakafhankelijkheid, stellen hun eigen grenzen en hebben voortdurend de focus op de 
klanten. Aandacht voor de onderlinge omgangsvormen (via feedback, intervisie, collegi-
ale toetsing en coaching) binnen het team vormt bij deze teams een essentieel onderdeel 
in de toegepaste interventies.

Er zijn diverse redenen waarom teams in de tijd geen energiesprong maken. Dit kan 
omdat een team al op een hoog energieniveau functioneert en het niet aannemelijk is 
dat er nog een verdere sprong gemaakt kan worden. Het kan ook omdat patronen sterk 
aanwezig zijn en de identificatie met het ‘hier en nu’ de overhand heeft. Teams ontwik-
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kelen bij het vasthouden aan het ‘hier en nu’ een eigen taal; processen als ‘cognitieve 
dissonantie’ en ‘self fulfilling prophecy’ krijgen meer ruimte.

Ook bij teams die op een lager energieniveau functioneren kan sprake zijn van het niet 
maken van een energiesprong. De behoefte om in de huidige situatie te blijven, ook al is 
deze niet prettig, is hier blijkbaar groter dan de ambitie of wens om toe te werken naar 
een situatie waarbij sprake is van meer en vooral positievere energie.

Teams die geen sprong maken in energie en op een lager energieniveau functioneren lij-
ken het eigenaarschap voor het eigen teamklimaat buiten het team te leggen. Na, veelal, 
een reeks van negatieve ervaringen nemen overtuigingen dat het ‘niets uitmaakt’ of ‘toch 
niet anders kan’ de overhand. Berusting en passief gedrag worden zo intens beleefd dat 
er van herstel op opveren van energie op korte termijn geen sprake is of kan zijn.

De resultaten uit de kwantitatieve analyse zijn gecontroleerd voor de grootte van het 
team. Naarmate het team groter wordt neemt de ervaren energie meer af als gevolg van 
IGB’s. Grotere teams, teams waarbij meer dan 16 teamleden samen een team vormen 
hebben gemiddeld -.6 (op een schaal van 0-5) minder energie dan kleinere teams (≤ 10 
teamleden) bij een gelijk aantal IGB’s.

Tevens is gecontroleerd voor de aard van het team. Of een team een adviserend team is, 
een uitvoerend teams of juist een combinatie van beide is heeft geen noemenswaardig ef-
fect op de energie. Het onderscheid naar leidinggevend team en niet leidinggevend team 
is wel van belang. De ervaren energie is bij een leidinggevend team lager dan bij een 
vergelijkbaar niet leidinggevend team bij een gelijk aantal IGB’s. Hierbij dient vermeld 
te worden dat het aantal leidinggevende teams dat heeft deelgenomen zeer beperkt is 
t.o.v. het totaal aantal teams ( 3 van de circa 70).

De slotconclusie dient dan ook te zijn dat teamenergie inderdaad verandert binnen 
teams. Er is sprake van een autonome toename van ervaren energie. De ontwikkeling 
van energie lijkt zich volgens een patroon te voltrekken. IGB’s dragen negatief bij aan de 
ontwikkeling van teamenergie en verstoren daarmee de ontwikkeling van teamenergie. 
IGB’s kunnen niet meer dan 50% van de variantie in ervaren energie verklaren.

Welke interventies of welke manier van interveniëren of op welk niveau interventies 
dienen te worden gepleegd is, statistisch gezien, niet duidelijk aan te geven. Interventies, 
ongeacht het type en de manier waarop ze worden toegepast, hebben vooral op de korte 
termijn een negatief effect op de ervaren energie. Dit effect wordt met de tijd minder, een 
statistisch significante positieve bijdrage van interventies kan niet worden vastgesteld.
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De resultaten uit het onderzoek naar de beïnvloeding van ervaren teamenergie kunnen 
als volgt worden samengevat:

•	 Teamenergie varieert in de tijd. M.b.v. een survey is vastgesteld dat ervaren ener-
gie binnen teams verandert. Ook uit de kwalitatief bestudeerde cases komt dit 
beeld naar voren.

•	 Teamenergie kan gemeten worden. De survey is een voldoende betrouwbaar 
en valide instrument gebleken. De uitkomsten worden door de respondenten 
tijdens de terugkoppelgesprekken herkend; tijdens de aanvullende gesprekken is 
gebleken dat de uitkomsten ook gemeenschappelijke opvattingen van een team 
representeren.

•	 De gebruikte survey gebaseerd op een multidimensionaal concept van teamenergie 
geldt als een laagdrempelige wijze om teamenergie te meten en/of te monitoren. 
Door te werken met een 12-item vragenlijst kan de invultijd zo beperkt mogelijk 
worden gehouden. De gerealiseerde respons binnen het onderzoek is dermate 
hoog gebleken dat steeds sprake is geweest van representativiteit van de data.

•	 De herkenning bij de teamleden op de uitkomsten uit de survey is groot. Tijdens 
de gevoerde gesprekken is grote herkenning geconstateerd bij de uitkomsten. Dit 
maakt dat het voeren van een gesprek over de uitkomsten beter kan plaatsvinden 
en de ‘aandacht’ niet gericht is op het ter discussie stellen van die uitkomsten. 
Niet alleen is de herkenning groot, ook de acceptatie bleek groot. Teams ac-
cepteren de uitkomsten, het energieprofiel, wanneer zij tijdens een teamgesprek 
over de uitkomsten, in de spiegel kijken. De bestudeerde cases en uitgewerkte 
verslagen laten zien dat teamleden zich snel het begrippenkader eigen maken en 
ook onderling daarover en met de onderzoeker in gesprek gaan.

•	 Via clustering van surveyresultaten wordt een patroon voor de ontwikkeling van 
teamenergie zichtbaar. Het lijkt erop dat teams in de tijd gezien verschillende 
energieroutes volgen. Deze routes, veranderingen in ervaren energie, zijn zicht-
baar gemaakt door de uitkomsten uit de survey te clusteren. Teams die ingedeeld 
zijn in een zelfde cluster vertonen onderling meer gelijkenissen dan teams die in 
een ander cluster zijn ingedeeld.

•	 Teamenergie ontwikkelt zich autonoom en in een positieve richting. De survey-
uitkomsten laten zien dat er bij de teams sprake is van een continue ontwikke-
ling van energie in de richting naar meer en positieve energie. De bestudeerde 
cases bevestigen dit beeld. Ook teams die bij twee achtereenvolgende metingen 
naar teamenergie in eenzelfde energiecluster worden ingedeeld, zo blijkt uit de 
kwalitatieve analyse, ervaren verandering in energie. De kwantitatieve analyses 
kunnen niet meer dan 50% van de variantie in de veranderingen van ervaren 
energie verklaren. Deze constatering wordt gezien als een indicatie dat er bij 
teams ook sprake is van een continu, soms emergent, proces van ontwikkeling 
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van energie. Het is een proces dat het resultaat is van het dagelijks, voor een deel 
zelfs onbewust, werken aan verbeteringen binnen het team. Verbeteringen die 
niet alleen gaan over het functionele deel maar ook gaan over de sociale prestaties. 
Teamleden werken het liefst in prettige teams en werken ook aan teams.

•	 De ‘energieontwikkelroutes’ (i.c. het patroon) die de teams laten zien tonen 
onderlinge overeenkomsten, de snelheid waarmee de teams zich langs de routes 
bewegen verschillen onderling. Zowel uit de survey als uit de case analyse blijkt 
dat de snelheid van veranderen van ervaren energie groot is. M.b.v. een energie-
sprong zijn de grootste sprongen voorwaarts en achterwaarts (minder energie of 
meer negatieve energie) zichtbaar gemaakt. Teams zijn in staat om binnen 6-9 
maanden de ervaren energie wezenlijk te veranderen (zowel positief als negatief ). 
Tegelijk zijn er ook teams die maar nauwelijks veranderen qua ervaren energie.

•	 Interventies, gebeurtenissen en besluiten beïnvloeden negatief de ervaren team-
energie. Er worden (te) veel interventies toegepast, in de interne en externe omge-
ving vinden gebeurtenissen, veranderingen plaats en worden besluiten genomen. 
Het onderzoek, zowel het kwantitatieve als het kwalitatieve deel, laten duidelijk 
zien dat zij een negatief effect hebben op de ervaren energie. Op de korte termijn, 
zo blijkt uit het kwantitatieve onderzoek, zijn de effecten van interventies het 
duidelijkst zichtbaar, op de langere termijn raken ze ondergesneeuwd bij gebeur-
tenissen en besluiten. Het kwalitatieve onderzoek laat daarbij meer nuances zien. 
Interventies kunnen wel degelijk teams op weg helpen en voor een verbetering 
van de ervaren energie zorgen. De mate waarin dit gebeurt en in relatie tot de 
impact die gebeurtenissen en besluiten hebben zorgt er per saldo voor dat ervaren 
energie toeneemt, stabiel blijft of zelfs afneemt.

•	 Des te meer interventies, gebeurtenissen en besluiten, des te negatiever is de 
beïnvloeding. Meer is niet beter. De kwalitatieve analyse laat zien dat als er bij 
teams minder IGB’s van toepassing zijn er juist meer ruimte komt om de ervaren 
energie te doen toenemen. Dit beeld wordt bevestigd bij de regressie analyse 
waarbij gekeken is naar het totaal aan IGB’s en deze zijn onderverdeeld in weinig, 
gemiddeld en veel. Waar (naar verhouding) veel IGB’s van toepassing zijn is de 
toename in ervaren energie substantieel lager dan bij teams waar weinig IGB’s van 
toepassing zijn.

•	 De toegepaste interventies bij de onderzochte teams zijn vooral van het ‘type’ 
structuur en systemen. Interventies die (nog meer) structuur en systemen bieden 
worden het vaakst toegepast. Het toepassen van dit type interventies gaat gepaard 
met externe gebeurtenissen en genomen besluiten. Naarmate de omvang van een 
team toeneemt gaat ook dit gepaard met een toename van dit type interventies. 
Het effect van dit type interventies is negatief op de ervaren energie. Dit geldt 
overigens ook voor de andere type interventies die weliswaar naar verhouding veel 



minder vaak worden toegepast. Het samen voorkomen van systeem en structuur 
interventies en externe gebeurtenissen en genomen besluiten roept het beeld op 
van een ‘forced adaption’. Het gaat niet zozeer om cure, care of amplition, het 
gaat erom dat teams interventies (misschien wel moeten) toepassen die als het 
ware een verandering forceren en aansluiten bij de gebeurtenissen en/of besluiten 
die in de externe omgeving zich voltrekken.

•	 De wijze waarop interventies worden toegepast is voor een groot deel ingegeven 
vanuit macht en invloed en rationaliteit en beheersing. Slechts een zeer klein 
deel van de interventies wordt toegepast op een wijze waarbij leren en reflecteren 
centraal staan. Gebruikmakend van de kleurentheorie van de Caluwé en Vermaak 
(2006) is duidelijk geworden dat een groot deel van de interventies op een ‘gele’ 
wijze wordt toegepast. Het leidt tot een veel voorkomende combinatie van het 
type ‘systeem en structuur interventie’ met een ‘gele’ manier van toepassen. Het 
is juist de ‘gele’ manier van toepassen die ook op de langere termijn een negatief 
effect laat zien op de ervaren energie, daar waar het negatieve effect bij de andere 
manieren van interveniëren op de langere termijn niet meer significant vastgesteld 
kan worden.

•	 Interventies bij teams worden voor 80% op een wijze toegepast waarbij het gehele 
team is betrokken. Interveniëren blijkt vooral een team-aangelegenheid te zijn. 
Interventies op het niveau van het gehele team hebben echter geen wezenlijk 
ander effect dan interventies waarbij een deel van het team of alleen enkele indi-
viduen uit het team zijn betrokken.

•	 Geen duidelijk statistisch verband is aangetoond tussen het type interventies, de 
manier van interveniëren en het niveau van toepassen van de interventies en de 
afhankelijke variabele: teamenergie. Welk type interventie werkt beter? Een ant-
woord op deze vraag kan helaas niet worden gegeven. Interventies, ongeacht het 
type, hebben vooral op de korte termijn een negatief effect op de ervaren energie. 
Individuele teams, zo laat de kwalitatieve analyse zien, kunnen wel degelijk baat 
hebben bij specifieke interventies. Welke interventies succesvol zijn lijkt op voor-
hand niet goed voorspeld te kunnen worden. Interventies moeten passen bij de 
teamleden, het team als collectief en bij de situatie van het team. Daarbij zijn ook 
aspecten van timing, dosering en geboden ruimte vanuit de externe omgeving 
van belang. Gebeurtenissen en besluiten lijken interventies daarbij te ‘overrulen’.
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Discussie en reflectie
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13.1. Introductie

Het begrip teamenergie is met deze studie nader onderzocht. Een belangrijk deel van de 
studie betrof het veldwerk. Onderzoek doen in én naar de alledaagse praktijk van teams 
binnen de publieke sector is complex gebleken. In dit hoofdstuk wordt gereflecteerd op 
zowel het onderzoeksproces dat is doorlopen en de bijdrage die dit onderzoek heeft op-
geleverd voor de interventie- en veranderkunde. Ik heb geprobeerd me bij het reflecteren 
op het onderzoek te laten leiden door het gedachtegoed van de positieve organisatie. De 
focus ligt daarbij op wat naar mijn mening goed is gegaan zonder mijn ogen te willen 
sluiten voor vraagstukken en uitdagingen die ik tijdens het doen van onderzoek ben 
tegengekomen en die naar ik beste vermogens heb geprobeerd aan te gaan. Het voelt 
voor mij in mijn eigen leer- en ontwikkelproces effectiever om voort te bouwen op mijn 
eigen krachten en kwaliteiten en op positieve ervaringen dan op negatieve ervaringen. 
Het is ook voor mij als lerende onderzoeker veel stimulerender. Op deze wijze breng ik 
ook het uitgangspunt van het broaden-and-build model van Fredrickson (2001) in de 
praktijk. ‘Practice what you preach’ zal ik maar zeggen.

Ik heb gemerkt dat ik me niet altijd even bewust ben geweest van mijn eigen handelen 
tijdens het onderzoek en de oorzaken daarvan. Misschien wel omdat ik het onderzoek 
doen niet altijd heb ervaren als onderzoek maar meer als praten met mensen over hun 
werk. En dat laatste was ik gewend te doen vanuit mijn eigen werk als adviseur en 
begeleider van veranderingsprocessen. Ik beschouw mezelf als professional en ik daarbij 
vind ik dat ik van mezelf mag verlangen dat ik mijn handelen kan overdenken en kan 
verantwoorden. Reflectie is een onmisbaar onderdeel van professioneel functioneren. 
Het is noodzakelijk, in ieder geval na afloop van het handelen en ter voorbereiding op 
nieuw handelen.

Sociaal wetenschappelijk onderzoek doen is inspirerend, je ontmoet zeer verschillende 
mensen in hele andere omgevingen. Met de mensen in gesprek mogen raken, van hen te 
horen hoe zij het werk, de werkomgeving en de samenwerking met hun collega’s ervaren 
heeft mij geraakt, gefascineerd en tegelijk ook het werk dat zij verzetten nog meer doen 
waarderen.

Soms heb ik me een voorbijganger gevoeld; iemand die zich even laat zien, vragen stelt en 
informatie verzamelt en dan snel weer vertrekt. Soms heb ik me ook gevoeld als iemand 
met een tijdelijke verblijfsvergunning. Als iemand met een tijdelijke legitimering om 
bij die organisatie rond te lopen, te observeren maar ook samen mee in gesprek te gaan. 
Niet alleen met als doel om informatie te verzamelen maar ook om als gesprekspartner 
op te treden, te sparren, ideeën uit te wisselen en samen te kijken naar vraagstukken 
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die op dat moment spelen. Altijd heb ik me welkom gevoeld. En dat vind ik bijzonder, 
zeker in een moeilijke tijd waarin het onderzoek heeft plaatsgevonden. De ontvangst 
was altijd open en warm, mensen hebben het erg druk; tegelijk is er altijd de bereidheid 
om in gesprek te gaan en de tijd te nemen.

In het onderstaande beschrijf ik mijn voornaamste reflecties aan de hand van een aantal 
invalshoeken; onderzoeksopzet, onderzoeksresultaten en als persoon, onderzoeker en 
practitioner.

13.2. Reflectie op de onderzoeksopzet

In hoofdstuk 2 is het onderzoek omschreven als een mix van onderzoeksmethoden. In 
de literatuur wel beschreven als Mixed Methods Research (Coppedge, 1999). Mixed 
Methods Research (MMR) geldt als een belangrijke onderzoeksbenadering naast de 
traditionele kwalitatieve en kwantitatieve onderzoeksbenaderingen. MMR is een vorm 
van onderzoek waarbij de onderzoeker elementen uit kwalitatieve en kwantitatieve 
onderzoeksbenaderingen combineert om zo zowel verschijnselen in de praktijk beter te 
leren begrijpen als ook om theoretische inzichten te kunnen bevestigen. De toegevoegde 
waarde van MMR is gelegen in de gestructureerde analyse en het werken met de com-
binatie van zogenoemde ‘thin’ (reductionistisch of simplistisch) en ‘thick’ (complex en 
multidimensionaal) concepten (Coppedge, 1999).

Onder de paraplu van MMR heeft het uitgevoerde onderzoek kenmerken in zich van 
actie-onderzoek met daarbij een survey-feedback loop naar de deelnemende teams. Het 
onderzoek is gericht op de diagnose van een specifieke situatie (Wester & Peters, 2004) 
waarbij de onderzoeker te maken heeft met een concreet onderzoeksgeval, dat tijdens 
zijn natuurlijk functioneren wordt onderzocht (Yin, 2003). Het onderzoek is tevens een 
case study die als strategie volgens Yin (2003) vooral geschikt is (1) voor hoe en waarom 
vragen, (2) als er geen controle op gedragsmatige gebeurtenissen nodig c.q. mogelijk is 
en (3) als de focus ligt op wat in het hier en nu gebeurt. Het onderzoek voldoet aan alle 
van de drie bovengenoemde punten.

Het doen van dergelijk onderzoek op deze schaal met zoveel deelnemende teams vergt 
veel flexibiliteit van zowel de participerende teams als de onderzoeker(s). Het werk in 
organisaties, of het nu regulier werk of veranderingen betreft, kent een eigen dynamiek 
en ‘wacht niet’ op een parallel verlopend onderzoek. Actie-onderzoek vraagt voortdu-
rend schakelen tussen datgene wat voor het onderzoek wenselijk is of zou zijn en datgene 
dat vanuit de praktijk mogelijk en haalbaar is. Deze spanning is voortdurend aanwezig.
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MMR heeft de potentie in zich om het beste van twee werelden te combineren. De 
sterke punten bij kwantitatief onderzoek (o.a. objectiviteit en generalisatie) kunnen, 
zeker op papier, gecombineerd worden met de sterke punten bij kwalitatief onderzoek 
(specificiteit en verdieping). Erop vertrouwen dat dit ook zo bewaarheid wordt is tijdens 
het doen van onderzoek noodzakelijk. Immers de opzet van het onderzoek is dermate 
complex en vraagt van zowel de onderzoeker als de onderzochten veel tijd en aandacht 
dat tussentijds doorvoeren van wijzigingen in het onderzoek lastig zo niet onmogelijk 
is. Het maakt ook dat de onderzoeker en het onderzoek kwetsbaar zijn. De onderlinge 
verwevenheid en afhankelijkheid van kwalitatieve en kwantitatieve werkzaamheden, als 
ik ze zo mag noemen, is groot.

Verschillende analyses, vooral de longitudinale analyses kunnen uitsluitend na afronding 
van het veldwerk worden uitgevoerd. Tussentijdse aanpassingen of correcties achteraf 
zijn niet meer mogelijk. De uitkomsten uit de analyses zijn evenzo een verrassing als een 
gegeven. Het vraagt zorgvuldige voorbereiding van het onderzoek zowel in het gebruik 
van onderzoeksinstrumenten als in het onderzoeksveld. Een goede voorbereiding is 
noodzakelijk en staat tegelijk ook intuïtief contrair aan een aantal uitgangspunten bij 
actie-onderzoek. Het heeft zo nu en dan gevoeld als werken volgens een blauwdruk op 
een roerige zee. Vasthouden aan het ‘draaiboek’ bij het onderzoek betekende ook het 
perspectief van een longitudinaal onderzoek overeind houden. En vasthouden aan het 
‘draaiboek’ betekende ook behoeften om bij te sturen negeren om zo de vergelijkbaar-
heid niet te verstoren.

Als onderzoeker ben ik overtuigd van de meerwaarde van een MMR-onderzoek t.o.v. 
een zuiver kwalitatief of kwantitatief onderzoek. Zeker binnen het veld van de sociale 
wetenschappen. Of het echt het beste van beide werelden combineert hangt sterk af van 
de omvang van het onderzoek, de duur van het onderzoek en vooral ook van de be-
schikbare onderzoekscapaciteit. Het onderzoek naar teamenergie is voor een belangrijk 
deel door één onderzoeker uitgevoerd, tijdelijk aangevuld met een masterstudent. Juist 
bij actie-onderzoek is het zowel voor het verloop van het onderzoek maar ook voor de 
teams in kwestie van belang dat de survey-resultaten zo kort mogelijk na het veldwerk 
beschikbaar zijn en toegelicht worden. Wanneer circa 60 teams tijdens de piekperiode 
gelijktijdig aan het onderzoek deelnemen wat weliswaar de vergelijkbaarheid ten goede 
komt, is dit logistiek gezien een lastige opgave. Onderzoek op deze schaal vraagt om 
een onderzoeksteam bestaande uit misschien wel een onderzoeker per deelnemende 
organisatie. In dit geval gaat het om 6 deelnemende organisaties.

De keuze in de onderzoeksopzet rekening te houden met een voorlooporganisatie is 
tijdens het verloop van het onderzoek naar mijn mening een goede gebleken. Op diverse 
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momenten hebben ervaringen bij de voorlooporganisatie, waar de onderzoeksopzet dit 
toeliet, geleid tot een aanpassing of revisie van het onderzoeksontwerp. Voorbeelden 
zijn onder meer het aanpassen van taalgebruik bij de toelichting en bespreking van de 
onderzoeksresultaten uit de survey. In eerste instantie is het in de literatuur beschreven 
begrippenkader in de moedertaal (Engels) toegepast. Begrippen als ‘resigned inertia’ 
bleken onbekend te zijn en daardoor ook minder vanuit de praktijk herkend te worden. 
Door met de voorlooporganisatie daarop te reflecteren en door ook gezamenlijk te kij-
ken naar mogelijkheden voor verduidelijking/verbetering is bij de andere participerende 
organisaties deze onbekendheid weggenomen.

Een ander voorbeeld, heel praktisch van aard, betreft de veronderstelde vanzelfsprekend-
heid van het hebben van een emailadres. Bij aanvang van het onderzoek is aangenomen 
dat elke medewerker in dienst bij de participerende organisatie beschikt over een email 
adres dat ook in gebruik is. Deze aanname bleek niet juist te zijn. Diverse medewerkers 
bleken of niet over een emailadres te beschikken of deze niet te gebruiken. Het verstu-
ren, en later handmatig verwerken, van papieren vragenlijst bleek in een aantal gevallen 
noodzakelijk te zijn.

Een onderzoek uitvoeren met beperkte onderzoekscapaciteit bij ca. 90 teams en daarbij 
de wens hebben dat deze teams zoveel als mogelijk onderling chronologisch in de pas 
lopen is regelmatig een logistieke uitdaging gebleken. Door de teams, teamleiders is 
steeds de wens uitgesproken zo snel als mogelijk te kunnen beschikken over de uit-
komsten na een survey en daarbij tevens de toelichting te ontvangen. Door de beperkte 
onderzoekscapaciteit in combinatie met de volle agenda’s bij de teams is het niet altijd 
mogelijk geweest om de terugkoppeling binnen ca. 6 weken te realiseren. Daarmee kon 
niet altijd het ‘momentum’ worden benut bij de teams om vanuit eigenaarschap met 
de resultaten aan de slag te gaan. Spreiding van het onderzoek en/of het uitbreiden 
van de onderzoekscapaciteit door meer onderzoekers gelijktijdig te betrekken had 
hierbij uitkomst kunnen bieden. Gezien de reacties die ik als onderzoeker heb mogen 
ontvangen van het verantwoordelijk management mag ik stellen dat ik er naar behoren 
in ben geslaagd om toch de teams tijdig te voorzien van informatie. Een logistieke en 
tijdrovende uitdaging is het wel geweest.

In onderzoeksliteratuur wordt wel gesproken over onderzoeksmoeheid (Smit & Verdon-
schot, 2010). Organisaties, teams en teamleden worden overstelpt met interne en externe 
verzoeken om deel te nemen aan onderzoeken (veelal surveys). Tijdens de gesprekken 
met teamleiders en teamleden is het onderwerp onderzoeksmoeheid menig maal aan de 
orde geweest. De bereidheid om deel te nemen aan onderzoeken neemt af, niet alleen 
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omdat het tijd en energie kost om er aan mee te doen maar meer, naar mening van de 
onderzoeker, omdat de terugkoppeling van de resultaten achterwege blijft.

De gerealiseerde respons bij de surveys geldt als verwacht en voldoende om een repre-
sentatief beeld te kunnen vormen. Het realiseren van de beoogde respons vraagt bij elke 
organisatie een andere inspanning van de onderzoeker. Soms volstond het versturen van 
de uitnodiging tot deelname, soms ook waren rappels, voorlichtingsbijeenkomsten en 
inloopspreekuren nodig om de beoogde respons ook daadwerkelijk te bereiken. Dat er 
meermalen een terugkoppeling naar teamleden heeft plaatsgevonden heeft zeker bijge-
dragen aan de bereidheid om de survey ook weer een volgende keer in te vullen. Door 
met de teams in gesprek te gaan en hen ook in de gelegenheid te stellen te reflecteren op 
de eigen situatie wordt een hogere mate van betrokkenheid gerealiseerd. De opzet van 
een survey met feedbackloop heeft zeker meerwaarde gehad.

In de onderzoeksopzet was voorzien in een kennismaking en intake bij de deelnemende 
organisaties. Deze kennismaking is er vooral geweest met het senior management en 
heeft zich vooral gericht op het verloop van het onderzoek bij die organisatie. In de 
onderzoeksopzet was eigenlijk geen ruimte ingelast voor het kennismaken van de teams 
met het concept van teamenergie. Energie en teamenergie zijn, zo bleek tijdens het 
onderzoek, onbekende begrippen in het (al overvolle) woordenboekje van satisfactie, 
tevredenheid, motivatie, bevlogenheid, vitaliteit, flow, betrokkenheid, veerkracht, etc. 
De kennismaking met teamenergie heeft tijdens het onderzoek zelf moeten plaatsvin-
den. Was dit nu een voordeel of eerder een nadeel? Ik kan daar geen eenduidig antwoord 
op geven. Het was een voordeel omdat teamleden onbevangen stonden tegenover de 
vragenlijst. Het was een nadeel omdat er onbekendheid was met teamenergie en bij 
verschillende teams dit vertaald werd van ‘onbekend maakt onbemind’.

Tijdens het verloop heb ik als onderzoeker duidelijk een toenemende interesse gemerkt 
voor energie en teamenergie bij teamleiders en teamleden. Een bij aanvang ietwat 
afwachtende, soms wat sceptische houding, maakte gaandeweg het onderzoek plaats 
voor meer belangstelling en actieve betrokkenheid. Het introduceren van een nieuw 
begrip vraagt tijd en voortdurende aandacht. Teams zijn na de 2e/3e meting enthousiast 
geworden en geraakt door het concept van teamenergie. De meerwaarde van het werken 
met teamenergie blijkt onder meer uit het voornemen van deelnemende organisaties aan 
dit onderzoek om ook naar de toekomst toe met het concept van teamenergie te willen 
blijven werken.
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13.3. Reflectie op de onderzoeksresultaten

De aanleiding om dit onderzoek te doen was om te kijken of ik teams beter kon be-
grijpen. Dit dan door de bril van energie. Is dat gelukt met dit onderzoek? Snappen we 
nu meer of beter hoe teams in elkaar steken? Ik ben geneigd deze vraag bevestigend te 
beantwoorden. Dit om drie redenen.

In de eerste plaats omdat, ondanks het vele onderzoek dat is gedaan naar teams, er tege-
lijk vooraanstaande onderzoekers naar onder andere bevlogenheid als Schaufeli en Baker 
aangeven dat een met een verschuiving van individueel naar teamniveau gepaard gaande 
reference shift (Schaufeli & Taris, 2013) nieuwe inzichten opgedaan kunnen worden. 
Dat klinkt paradoxaal. Immers er is al veel onderzoek naar teams gedaan en toch kunnen 
er nog nieuwe inzichten opgedaan worden. Een deel van de verklaring ligt mogelijk in 
het beschikbare onderzoeksinstrumentarium. Ondanks dat veel werk, meer dan 80%, 
wordt gedaan in teamverband geldt nog steeds dat onderzoek op individueel niveau 
een belangrijk deel in het onderzoekswerk vertegenwoordigt. Multilevel vraagstukken, 
daarop afgestemd onderzoeksinstrumentarium en de beschikbaarheid van multilevel 
modelling analysetools (Heck, Thomas, & Tabata, 2013) zijn er als ‘3-eenheid’ sinds het 
begin van deze eeuw. We staan misschien wel aan de vooravond van nieuwe aanvullende 
inzichten over hoe teams, bezien vanuit een multilevel benadering, functioneren. Dit 
onderzoek draagt daar aan bij.

Recentelijk doen Vogel & Bruch (2012) een eerste poging om benaderingen-in-
collectieve-energie te groeperen. Nog maar sinds het begin van deze eeuw is er aandacht 
bij onderzoekers voor collectieve energie. Meyers et al. (2013) voeren, ook nog zeer 
recentelijk en als eersten, een meta-analyse uit bij eenenvijftig beschreven positieve 
interventies onder de paraplu van POS. Beide laten zien dat we het hier hebben over 
kennisdomeinen (collectieve energie en POS) die nog in de kinderschoenen staan en 
volop in beweging en ontwikkeling zijn. Het hier beschreven onderzoek naar teamener-
gie is voor zover de onderzoeker bekend het eerste onderzoek dat is uitgevoerd waarbij 
beide kennisdomeinen in één onderzoek zijn samengebracht. Het onderzoek werpt, 
bekeken door de bril van teamenergie, een nieuw licht op teams, op de ontwikkeling die 
zij doormaken en op de effecten van ingrijpen of verstoringen op de teamenergie van 
teams.

Het onderzoek biedt aanvullend en vernieuwend inzicht. De opbrengsten uit het kwan-
titatieve deel van het onderzoek laten zien dat de gebruikte survey naar teamenergie een 
geschikt (diagnose-)instrument is voor zowel teams in de praktijk als voor onderzoekers. 
Zeker wanneer dit in combinatie wordt gebruikt met het hier gepresenteerde model 
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bestaande uit acht energieclusters. Door beide toe te passen wordt inzichtelijk gemaakt 
hoe het energielandschap er voor een team op een bepaald moment uitziet. Aanvullend 
biedt het model mogelijkheden om de ontwikkeling van energie te ‘monitoren’. Het 
onderkende patroon bij de ontwikkeling van teamenergie geeft daarbij een perspectief 
naar de toekomst.

Als bovenstaande vraag in de eerste alinea bevestigend wordt beantwoord, is dit dan 
voldoende? Het antwoord daarop moet volmondig nee zijn. Een van de doelstellingen 
van het onderzoek is niet gehaald. Immers er zijn geen specifieke verbanden vastgesteld 
tussen interventies en energie. Dat maakt dat we nog te weinig weten over het gericht 
kunnen beïnvloeden van energie binnen teams. We hebben gezien dat de teamenergie 
tijdens de onderzoeksperiode gemiddeld gezien bij de teams is toegenomen. We zijn ook 
te weten gekomen dat interventies, gebeurtenissen en besluiten de ervaren teamenergie 
binnen teams beïnvloeden. Negatief beïnvloeden wel te verstaan. Een even opmerkelijke 
als ook consistente uitkomst uit het onderzoek gedurende de gehele onderzoeksperiode.

Interventies, gebeurtenissen en besluiten leiden tot een verminderde toename van te-
amenergie. De grootte van dit effect neemt weliswaar iets af in de tijd, het effect blijft 
negatief waar het de ervaren teamenergie betreft binnen teams. We zijn ook te weten 
gekomen dat we circa. 30-40% van de variantie in teamenergie kunnen verklaren door 
te kijken naar interventies, gebeurtenissen en besluiten. Maar nog een spade dieper gaan 
levert op dit moment nog niet het gewenste resultaat op. We kunnen nog niet nauw-
keurig genoeg aangeven welke interventies, of welk wijze van toepassen van interventies 
nu welk effect teweegbrengen op teamenergie. En aanvullend; de overige circa 50% aan 
variantie in teamenergie kunnen we niet verklaren op basis van de uitkomsten uit dit 
onderzoek. Daar is aanvullend onderzoek voor nodig. Suggesties voor vervolgonderzoek 
worden gedaan in par. 13.7.

Naast bovengenoemde opbrengsten uit het onderzoek is er ook sprake van ‘bijvangst’. 
Binnen het onderzoek is gebruik gemaakt van het energiemodel van Bruch & Vogel 
(2011). Zij benadrukken binnen het model de onderlinge onafhankelijkheid van de 
onderscheiden vier vormen van energie. Uit de clusteranalyse zoals uitgevoerd binnen 
dit onderzoek en gebruik makende van de voorhanden zijnde data blijkt dat er sprake 
is van een meer gedifferentieerd beeld. Onafhankelijkheid is er vooral op één moment 
in de tijd; de vier energievormen komen inderdaad gelijktijdig naast elkaar voor. Dat de 
vier vormen van energie zich ook in de tijd onafhankelijk van elkaar gedragen geldt uit-
sluitend wanneer de surveyresultaten worden geclusterd in zogenoemde energieclusters 
en waarbij sprake is van vier of meer energieclusters. De door Bruch & Vogel (2011) 
gestelde onafhankelijkheid blijkt conditioneel te zijn. Uitsluitend bij gebruik van vier 
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of meer energieclusters, als basis voor de groepering van surveyresultaten, blijkt dat de 
waarden van de correlatiecoëfficiënten bij de gemeten energiewaarden zo laag worden 
dat gesproken kan worden van statistische onafhankelijkheid.

Een 2e bijvangst die ik zou willen noemen betreft de respons als ‘early warning’. Bij de 
analyse van data is een hoge eis gesteld t.a.v. de respons op de surveys. Voor een aantal 
teams heeft dit ertoe geleid dat de gestelde norm niet is gehaald en deze data niet is mee-
genomen in het verdere onderzoek. Buiten de scope van dit onderzoek hebben er wel 
gesprekken met teamleiders van deze teams plaatsgevonden. Bij nagenoeg alle teams met 
een te lage respons is sprake van wat ik maar kortweg benoem als ‘een problematische 
situatie’. Dit kan te maken met een collectief gevoel van ongenoegen t.a.v. onderzoeken 
waardoor teamleden onderling impliciet de afspraak met elkaar maken om niet deel te 
nemen. Het kan ook te maken hebben met een als onplezierig en onprettig ervaren sfeer 
binnen het team al dan niet in combinatie met een hoge werkdruk waardoor het niet 
mogelijk is om deel te nemen aan het onderzoek. Het feit dat er teams zijn met een te 
lage respons lijkt zo een indicator te kunnen zijn voor wat er ‘speelt binnen een team’. 
Een paradox daarbij is dat teams waar veel speelt juist ook veel baat zouden kunnen 
hebben bij het bespreken van de uitkomsten uit een energiemeting.

Een 3e bijvangst die ik wil noemen heeft te maken met de onderliggende onderzoeksme-
thode bij de survey. Medewerkers van publieke organisaties zijn in hoge mate vertrouwd 
met belevingsonderzoeken. Periodiek worden medewerkertevredenheidsonderzoeken, 
klantonderzoeken en andersoortige opiniepeilingen binnen de organisatie uitgevoerd. 
Medewerkers zijn ervaringsdeskundig, ze zou je het kunnen noemen. Doorgaans 
hebben deze onderzoeken een individueel karakter. Daarmee wordt bedoeld dat in de 
onderzoeksmethodiek individuen wordt gevraagd hun individuele mening te geven over 
diverse thema’s. Het gaat dan om bijv. ‘hoe tevreden ben ik over mijn baan’, wat vind 
ik van de kwaliteit van de interne dienstverlening of hoe kijk ik naar onderwerp ....’. 
Teamenergie wordt binnen het onderzoek beschouwd als een multilevel construct. Om 
dit op een gepaste manier te onderzoeken wordt van de respondenten een ‘reference-shift’ 
verwacht. Het gaat er immers niet om ‘of een individuele medewerker van zichzelf vindt 
dat hij/zij veel energie heeft’ maar of hij/zij bij anderen ervaart dat er veel energie in de 
samenwerking zit. Juist deze andere wijze van bevragen van de respondenten heeft zeker 
bij de 0-meting tot reacties geleid als ‘klikken over mijn collega’s’. Multilevel onderzoek 
vraagt een andere begeleiding en introductie dan de bekende belevingsonderzoeken.

De literatuur over veranderkunde en interventiekunde is rijk aan case-beschrijvingen, 
methodische bespiegelingen en volop beschrijvingen van en reflecties op nieuwe werk-
vormen en toepasbare interventies (Cummings & Worley, 2009; Caluwé de & Vermaak, 
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2006; Boonstra & Caluwé, 2006; Gerrichhauzen, Kampermann, & Kluytmans, 1996; 
Boonstra, 2004). De nieuwsgierigheid bij mij als onderzoeker was dan ook aan het begin 
en tijdens het onderzoek groot naar het type interventies dat in de publieke sector wordt 
gebruikt. Het onderzoeksmateriaal laat zien dat de differentiatie naar typen interventies 
niet zo groot lijkt te zijn als de omvangrijke literatuur doet vermoeden. Bezuinigingen, 
die vooral ook haar weerslag hebben op de mate waarin inhuur van externe deskundig-
heid op het gebied van organisatieontwikkeling en interventiekunde aan de orde, zijn 
daar mogelijk debet aan.

Het gevolg is dat teams meer dan voorheen zelf voor de uitdaging staan om verande-
ringen te realiseren en daarbij interventies toe te passen. Aanwezige kennis en ervaring 
t.a.v. organisaties, veranderingen en interventies zijn door een jarenlang beleid van 
uitbesteden en tijdelijk inhuren verschraald. De interventies die in de praktijk worden 
gebruikt bij teams lijken een meer op zich staand karakter te hebben (ze maken geen 
deel uit van een bewust vormgegeven veranderproces en/of interventiestrategie of -plan). 
De reden voor het toepassen van een bepaalde interventie (liever wordt gesproken over 
acties, maatregelen) in plaats van andere mogelijke interventies is vaak niet duidelijk 
geworden voor de onderzoeker. De gemeente Westzijl heeft zich bewust verbonden aan 
het concept van Theory U (Haan & Beerends, 2012) en tracht dit op een organische 
wijze (witte veranderstijl) binnen de organisatie te laten beklijven. Tegelijk heeft deze 
organisatie het concept van een lerende organisatie omarmd. Participatie van mede-
werkers bij veranderingen wordt aangemoedigd. Het SSO Gepermuiden heeft zich ver-
bonden aan het concept van sociotechniek. Tijdens de onderzoeksperiode is dit op een 
gestructureerde manier (blauwe veranderstijl) aan de organisatie voorgeschreven (gele 
veranderstijl). Voor de andere 4 deelnemende organisaties aan het onderzoek is geen 
bewuste veranderstijl gevonden of bekend, evenmin is daar sprake van bij de individuele 
teams. Voor deze 4 organisaties geldt evenwel dat zij gezamenlijk hebben gewerkt aan de 
oprichting van een nieuwe organisatie, genaamd GBK. Volgens de respondenten heeft 
dit op een zeer rationele en gestructureerde wijze plaatsgevonden.

Het onderzoek laat duidelijk zien dat het merendeel van de toegepaste interventies zich 
richt op systemen en structuren (Boonstra, 2011) en dat daarbij overwegend een gele 
of geel-blauwe aanpak (Caluwé de & Vermaak, 2006) wordt toegepast. Kort en bondig 
gaat het overwegend om interventies waarbij extra, aanvullende of nieuwe systemen en 
structuren worden opgelegd aan teams en teamleden.

Het onderzoek laat ook zien dat teams vooral bezig zijn met ‘te leveren’; de focus ligt op 
het realiseren van functionele prestaties. Terecht, daar ligt immers het bestaansrecht van 
een team. Interventies gericht op sociale prestaties (sfeer, omgangsvormen, houding en 
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gedrag) lijken pas in beeld te komen als de sfeer al ernstig verziekt is. Tot die tijd lijkt 
het ‘pamperen en pappen en nathouden’. Preventief of proactief interventies toepassen 
gericht op het bewust creëren van de condities waarbinnen ‘hot spots’ (Gratton, 2007) 
kunnen ontstaan komen nagenoeg niet voor. Het gedachtegoed van POS ten spijt, de 
focus lijkt bij interventies nog nadrukkelijk te liggen op het ‘ziek zijn van de patiënt’ en 
niet zozeer op ‘je hoeft niet ziek te zijn om beter te willen worden’. Er is nog een lange 
weg te gaan.

13.4. Reflectie op de rol van onderzoeker

Het onderzoek heeft plaatsgevonden binnen de publieke sector omdat daar de entree 
voor de onderzoeker beter te organiseren was. Als adviseur heb ik ruime ervaring binnen 
de publieke sector opgedaan. Deze kennis en ervaring heb ik gebruikt tijdens het onder-
zoek en heeft de dialoog met de teams gefaciliteerd. Tegelijk heb ik ook gemerkt dat het 
doen van onderzoek een andere houding en ander gedrag vraagt. Zo af en toe juist meer 
afstand nemen maar ook de ruimte nemen om juist meer en vaker ‘waarom-vragen’ te 
stellen. Een ruimte die je als adviseur niet altijd wordt gegund maar die als onderzoeker 
noodzakelijk is.

Onderzoek doen betekent data verzamelen, analyseren en vervolgens beredeneerd bete-
kenis geven aan die uitkomsten. De manier waarop dat proces plaatsvindt wordt mede 
bepaald door het type onderzoek en voor een belangrijk deel ook door persoonlijke 
eigenschappen en voorkeuren van de onderzoeker. Het uitvoeren van een onderzoek 
als een ‘MMR-onderzoek’ betekent als onderzoeker voortdurend schakelen. Bij kwanti-
tatieve werkzaamheden ligt de nadruk meer op afstand houden, liefst zo min mogelijk 
deelnemen aan het systeem (of object) dat je als onderzoeker aan het bestuderen bent. 
Immers door deel te nemen aan het systeem oefen je ook direct invloed uit op dat 
systeem. Je hoeft niet per se de taal in de organisatie te spreken of de mores te kennen 
om toch kwantitatief onderzoek te kunnen doen.

Bij kwalitatieve werkzaamheden is er, zeker bij actie-onderzoek met een feedback loop, 
bijna sprake van het omgekeerde. Juist vanuit het bewustzijn dat ‘jouw rondlopen’ en 
‘aanschuren tegen het systeem’ de werking van het systeem beïnvloedt probeer je als 
actie-onderzoeker meerwaarde te leveren voor de vraagstukken waar de organisatie mee 
aan de slag is. Het spreken van de taal van de organisatie en het kennen van de mores 
maken je als onderzoeker waardevoller. Bij een MMR wordt van je als onderzoeker 
verwacht dat je beide rollen kunt vervullen en af kunt wisselen. Intensief voor de onder-
zoeker maar soms ook verwarrend voor de aan het onderzoek deelnemende teams. Soms 
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de taal mee spreken en soms juist vragen stellen omdat je vanuit je rol juist de taal niet 
wilt spreken is best lastig.

In hoofdstuk 2 over de opzet van het onderzoek is geconcludeerd dat het onderzoek 
als een actie-onderzoek wordt beschouwd, niet met een adviesrol maar met een onder-
zoeksrol. Daarmee is getracht een scheiding aan te brengen tussen het leveren van een 
interventiekundige bijdrage aan de teams en het terugkoppelen van onderzoeksresul-
taten. Een strikte scheiding die direct ook weer teniet is gedaan door met de teams en 
teamleiders in gesprek te gaan. Het bespreken van de uitkomsten uit de energiemeting 
bedoeld als terugkoppeling is evenzo goed te beschouwen als een interventiekundige 
bijdrage gericht op bewustwording bij de teamleden. Reeds met het plegen van deze 
interventie verandert de situatie van een team. Van een zuivere scheiding tussen be-
oefenaar of adviseur en onderzoeker kan bij een dergelijk onderzoek geen sprake zijn. 
Zonder dat dit overigens tot negatieve of ongewenste effecten voor het team of het 
onderzoek hoeft te leiden.

Naast de verwevenheid van rollen in de combinatie van kwalitatief en kwantitatief 
onderzoek doen heb ik ook positieve spanning gevoeld tussen de rol van adviseur en 
onderzoeker. Was ik nu de adviserende onderzoeker of meer de onderzoekend adviseur? 
Het is tijdens gesprekken met teamleiders en teamleden niet mogelijk om zuiver in je 
rol te blijven van onderzoeker als je een ‘adviesvraag’ wordt gesteld. Ik heb me daar ook 
niet tegen verzet. Ik vind het ook terecht en volstrekt logisch dat als je als onderzoeker 
bij een organisatie rondloopt er door die organisatie juist dan vragen aan je worden 
gesteld. Ik beschouw dit als een teken van betrokkenheid van de vragensteller bij de 
vraagstukken van zijn/haar organisatie maar ook als een signaal dat het onderzoek en ik 
als onderzoeker serieus worden genomen. Ik realiseer me terdege dat ik op deze wijze 
mogelijk het verloop van het onderzoek en ook het al dan niet toepassen van interventies 
heb beïnvloed. Ik vond het op die momenten niet passend en zelfs niet ethisch om ‘niet 
thuis te geven’ en geen gehoor te geven aan de behoefte die op dergelijke momenten 
werd uitgesproken. Dat ik me tegen deze vragen niet heb verzet wil echter niet zeggen 
dat ik het als onderzoeker actief heb opgezocht. Ik heb me zoveel als mogelijk daarin 
terughoudend opgesteld.

Ik voel me als onderzoeker, als adviseur en vooral als mens verbonden met de uitspraak 
van Collins (2001) als hij zegt: “The real question is not how do we motivate our people? 
If you have the right people, they will be self-motivated. The key is to not de-motivate 
them” (p. 89). In lijn daarmee is het minder de uitdaging om mensen met energie te 
laten werken en veel meer de uitdaging om te voorkomen dat er veel energie verloren 
gaat. Het uitgevoerde onderzoek naar teamenergie laat dit beeld ook zien. In mijn werk, 
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in mijn onderzoek en vooral in mijn dagelijks leven wil ik uitgaan van oprechte intenties 
en motivaties en positiviteit van mensen. Dat is waar ik in geloof en waar ik ook voor 
wil staan. Een deel van de uitkomsten uit dit onderzoek sterkt me ook in die gedachten. 
Het onderzoek laat zien dat mensen, via ‘dagelijkse dingetjes’, werken aan een prettige 
werkomgeving. Mensen willen hard werken en ook best veranderen, daar ben ik van 
overtuigd, maar mensen willen ook op een leuke, prettige, aangename manier werken. 
Ik heb dit steeds als ‘anker’ voor ogen gehouden tijdens mijn onderzoek. Ik heb daarin 
inspirerende verhalen mogen aanhoren maar ook de worsteling kunnen aanschouwen 
bij teams en teamleden. Voor mij als onderzoeker gaat het dan in de eerste plaats om 
oprechte aandacht. Als die er is zijn mensen altijd bereid hun verhaal te doen en mee te 
werken. Hoezeer ik die oprechte aandacht ook heb willen geven in het onderzoek, er was 
altijd de spanning om tijdig aan de volgende fase in het onderzoek te starten. Niet omdat 
het draaiboek van het onderzoek ‘in beton was gegoten’ maar vooral ook omdat tijd en 
bereidheid van de organisaties om te participeren in het onderzoek begrensd waren. 
Doorgaan, gesprekken afbreken op een ongelukkig moment of niet 1 op 1 gesprekken 
voeren maar om efficiency redenen te kiezen voor ‘1 op n gesprekken’ hebben me af toe 
onbevredigende gevoelens opgeleverd. De mensen hebben zoveel (moois) te vertellen; er 
was niet altijd de gelegenheid voor.

Onderzoek doen is fantastisch; dat is wel het gevoel dat overheerst.

13.5. Kanttekeningen bij het onderzoek

Bij het uitgevoerde onderzoek is een aantal kanttekeningen te plaatsen. Een eerste 
betreft het gegeven dat vooral mensen in leidinggevende posities aan het woord zijn 
gekomen tijdens het onderzoek. Kennismaking en gesprekken over de uitkomsten zijn 
voor een belangrijk deel met leidinggevenden geweest. Dit brengt met zich mee dat 
er in de kwalitatieve data sprake kan zijn van een ‘management bias’. Bruch & Vogel 
(2011) wijzen er op dat de waardering of inschatting van ervaren teamenergie onder 
leidinggevenden ca. 10-15 % hoger ligt dan bij medewerkers. Leidinggevenden zouden 
dus een rooskleuriger beeld hebben bij collectieve energie dan niet leidinggevenden. 
Het aspect van de management bias speelt bij de data uit de gesprekken waarbij geen 
teamleden aanwezig zijn geweest. Er is geen sprake van een bias bij de kwantitatieve 
data; immers het zijn daar de teamleden zelf die de vragenlijst hebben ingevuld. Waren 
alle gesprekken gevoerd in het bijzijn van medewerkers dan had wellicht de kwalitatieve 
data een ander beeld gegeven over de teams.
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Teams stonden centraal in het onderzoek. Teamenergie is beschouwd als een multilevel 
vraagstuk dat zich uitstrekt van individuen naar groepen. Inzicht hebben in de ervaren 
teamenergie geeft niet automatisch ook een beeld hoe het is gesteld met de energie bij 
individuele medewerkers. Er heeft binnen het onderzoek geen controle plaatsgevonden 
op ervaren teamenergie in relatie tot individuele energie. De mogelijkheid bestaat dat 
individuele teamleden de eigen individuele energie hebben laten doorklinken bij het 
beantwoorden van de vragenlijst en bij het meten van teamenergie.

Lee et al. (2015) hebben in hun meta-studie in totaal 42 verschillende typen van teams 
gevonden. In dit onderzoek zijn slechts 2 typen teams onderzocht; reguliere teams en 
managementteams. En uitsluitend teams uit de publieke sector hebben deelgenomen. 
Het is zeer wel denkbaar dat wanneer ook andere teams uit ook andere sectoren in het 
onderzoek zouden zijn betrokken dit zou hebben geleid tot andere uitkomsten. Het 
maakt dat de uitkomsten zeker niet zonder meer gegeneraliseerd kunnen worden.

Dit onderzoek is uitgevoerd binnen de publieke sector en dan met name bij de be-
stuurslaag gemeenten en gemeentelijke organisaties. Wat betekent dit voor de uitkom-
sten uit het onderzoek? Kuipers & Groeneveld (2014) beschrijven de specifieke publieke 
context van teams in relatie tot het werk dat door de teams dient te worden uitgevoerd. 
Er is, anders dan bij private organisaties, sprake van landelijke en lokale politiek. Zeker 
bij gemeentelijke organisaties is de rol en invloed van de lokale politiek groot. Ook de 
specificiteit van prestaties, het dienen van het publiek belang, transparantie en recht-
matigheid gelden als aspecten die publieke organisaties van private organisaties onder-
scheiden. De vraag is of het maken van dit onderscheid van belang is in het perspectief 
van het onderzoek? Het slagen en falen van veranderprocessen (Werkman, Boonstra, 
& Bennebroek-Gravenhorst, 2001) maakt geen onderscheid naar publiek en private 
organisaties. Het is ook niet de insteek van dit onderzoek geweest. Het vertrekpunt is 
juist dat ieder teamlid het ‘verdient’ om binnen een fijn team met collega’s te werken 
aan gezamenlijke prestaties. Of het daarbij een publiek team of privaat team betreft is 
daarbij van ondergeschikt belang. Dat neemt niet weg dat er specifieke omstandigheden 
kunnen zijn waar juist publieke of juist private organisaties mee te maken hebben. 
Naast die verschillen zijn er naar mijn mening juist ook overeenkomsten. Bij beide is, 
als voorbeeld, steeds meer sprake van continue verandering (Farjoun, 2007). De focus 
binnen dit onderzoek heeft gelegen bij wat teams zelf doen om de ervaren energie in 
positieve zin te beïnvloeden. Dat er tussen de publieke teams onderling grote verschillen 
zijn in ervaren energie maar ook in de mogelijkheden die ze wel of niet zien om deze te 
beïnvloeden is voor mij een teken dat het onderscheid tussen publieke en private teams 
er wel degelijk is; tegelijk is het onderscheid misschien wel minder van belang dan we 
op voorhand zouden denken.
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Het onderkende patroon voor energie-ontwikkeling en het gepresenteerde model 
‘passen’ bij de geanalyseerde data. Of het model stand houdt bij gebruik van data uit 
survey’s uitgevoerd bij andere organisaties, bijv. profit organisaties, is niet bekend. Of 
de uitkomsten ‘sectorproof ’ zijn is niet op voorhand te zeggen. Deze beperking raakt 
aan de generaliseerbaarheid van de uitkomsten. Een kanttekening die gemaakt dient te 
worden bij dit onderzoek en ook onlosmakelijk verbonden is aan het doen van kwali-
tatief onderzoek. Het uitvoeren van dezelfde survey bij andere type organisaties kan dit 
verduidelijken.

Interventies, gebeurtenissen en besluiten hebben binnen het onderzoek een zelfde 
gewicht meegekregen in de analyse en zijn steeds in combinatie (als er sprake is van 
gezamenlijk voorkomen) bestudeerd. Het onderzoek biedt daarmee geen aanknopings-
punten voor het doen van causaliteits-uitspraken (Yin, 2003). Zijn veranderingen in 
teamenergie toe te schrijven aan interventies of aan besluiten of gebeurtenissen of aan 
de combinatie van beide? Het is binnen dit onderzoek niet mogelijk gebleken dit te 
ontrafelen en te analyseren. In de praktijk kan het zo zijn dat gebeurtenissen reden geven 
tot interventies. Nieuwe wet- en regelgeving als voorbeeld kan met zich meebrengen dat 
processen op een andere wijze gestructureerd moeten worden. De gebeurtenis is dan 
de trigger voor de interventie. Oorzaak en gevolg zijn hier duidelijk aanwezig. Als deze 
gebeurtenis negatief door het team wordt ‘geframed’ zal dit ook zijn weerslag hebben op 
de interventies die zijn toegepast. In dit geval mogelijk niet terecht.

Mogelijk is ook dat er helemaal geen sprake is van oorzaak en gevolg maar dat er veel 
meer sprake is van correlatie. Het zelfde voorbeeld: nieuwe wet- en regelgeving kan or-
ganisaties doen besluiten om de processen op een andere wijze te structuren, het kan ook 
zo zijn dat zij ervoor kiezen vast te houden aan bestaande processen omdat de nieuwe 
wet- en regelgeving op dat punt voldoende ruimte laat aan de organisaties die belast zijn 
met de uitvoering. Veel organisaties zullen misschien wel de gelegenheid aangrijpen om 
de processen anders te structureren. Er is dan sprake van een hoge mate van correlatie. 
Als nu de gebeurtenis negatief door het team wordt geframed heeft ook dit zijn weerslag 
op de toegepaste interventies. In dit geval ook terecht; immers de organisatie had een 
keuze.

Of en in hoeverre sprake is van causaliteit en/of correlatie tussen gebeurtenissen, be-
sluiten en interventies is niet onderzocht. Het is ook niet altijd even duidelijk als in 
het bovenstaande voorbeeld. Interventies die zijn toegepast kunnen daardoor onterecht 
negatief zijn geframed door de teams.
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Een volgende kanttekening kan geplaatst worden bij het onderzoeksinstrumentarium 
waarbij gebruik is gemaakt van een ‘self-report’ methode. De afhankelijke variabele, 
teamenergie, is in kaart gebracht door de teamleden zelf. Zij zijn het die de ervaren 
teamenergie inhoud, richting en omvang hebben gegeven. Het onderzoek voorziet in 
een Mixed-Method Design waardoor ook resultaten uit andere onderzoeksmethoden 
zijn gebruikt. Ook al wordt de ervaren teamenergie beschouwd als een belangrijke voor-
speller voor sociale en functionele teamprocessen en prestaties; in toekomstig onderzoek 
zou een multi-methodische benadering waarbij ook aandacht wordt besteed aan objec-
tief waarneembare variabelen (bijv. de performance van teams) de voorkeur genieten.

Het onderzoek heeft een longitudinaal karakter. Cummings & Worley (2009) wijzen 
bij longitudinaal onderzoek erop dat het tijd nodig heeft om de effecten van toegepaste 
interventies te kunnen vaststellen en dat tevens de effecten op korte termijn anders 
kunnen zijn dan de effecten op lange termijn. Een langere onderzoeksperiode zou ook 
lange termijn en/of andere effecten zichtbaar kunnen maken. Daarbij geldt tevens dat 
hedendaagse organisaties zich meer en meer in een continue verandering bevinden 
(Farjoun, 2007). Veranderkundige interventies zijn steeds meer verweven met dagelijkse 
werkzaamheden op de werkvloer; het onderscheid tussen regulier werk en veranderen 
vervaagt wat het sowieso complexer maakt om de effecten van interventies op langere 
termijn vast te stellen.

Een factor die bij deze vorm van onderzoek zeker niet uitgesloten mag worden betreft 
het bekende ‘Hawthorne-effect’. Neemt de energie nu echt toe omdat mensen onbewust 
en bewust werken aan een prettig, goed functionerend team of is het (ook) juist de 
aandacht die teams krijgen door deelname aan het onderzoek? Dat het effect optreedt is 
aannemelijk, in welke mate is geheel niet in te schatten. De spreiding in energiewaarden 
tussen de teams onderling, de herkenning op de uitkomsten, het gegeven dat de teams 
al in een veranderproces zitten en dus al ‘aandacht’ krijgen en het gegeven dat drie 
metingen zijn verricht doen vermoeden dat de omvang van het effect beperkt is. Zeker 
weten doen we het niet.

In de werkelijkheid van de onderzochte teams kunnen verschillende zogenoemde ‘real 
life rivals’ spelen. In de eerste plaats is er de mogelijkheid dat de onderzoeker zijn werk 
niet goed heeft gedaan. Ondanks dat zoveel als mogelijk bij alle teams eenzelfde onder-
zoeksproces is doorlopen, er steeds ruggespraak is gehouden met contactpersonen, er 
soms andere onderzoekers betrokken zijn, begeleiders dit onderzoek op de voet hebben 
gevolgd en gebruik is gemaakt van bekende en bewezen analysemethoden is deze mo-
gelijkheid niet uit te sluiten. Zeker bij een MMR-onderzoek zijn er vele momenten en 
gelegenheden voor de onderzoeker om ‘in de fout te gaan’. Is het geven van voorlichting 
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vooraf over teamenergie nu een goede keuze, heb ik er goed aan gedaan te accepteren 
dat veel gesprekken met teamleiders hebben plaatsgevonden, is de keuze om gesprekken 
op te nemen wel een juiste geweest? Het onderzoek zit vol met keuzemomenten waarbij 
mogelijk net zo goed of misschien beter een andere keuze gemaakt had kunnen worden. 
Wat blijft is dat ik het onderzoek heb uitgevoerd zoals beschreven en zoveel als mogelijk 
mijn keuzen heb geprobeerd te beargumenteren en documenteren.

Een tweede mogelijkheid is dat besluiten, gebeurtenissen en interventies (de onafhan-
kelijke variabelen) zich hebben ‘vermengd’. Als voorbeeld: gebeurtenissen die zich voor-
doen in de omgeving van teams kunnen invloed hebben op besluiten die de organisatie 
al voornemens was te nemen. Aanvullend is het zo dat een bepaalde gebeurtenis of 
beslissing de ‘keuzevrijheid’ van interventies beïnvloed. Zoals De Caluwé & Vermaak 
aangeven (2006): het bouwen van een huis kun je het beste op een ‘blauwe’ manier 
doen. Deze samenhang tussen gebeurtenissen, besluiten en interventies is binnen het 
onderzoek niet verder ontrafeld.

Een derde mogelijkheid voor een ‘real life rival’ is dat er door de onderzoeker niet ge-
bruik is gemaakt van een andere theorie die mogelijk een betere verklaring had kunnen 
bieden voor de gevonden resultaten. Kampen (2011) laat de kracht van het gebruik van 
minder voor de hand liggen theorieën zien bij het begrijpen en verklaren van organisatie 
verschijnselen. Bij het interpreteren van de onderzoeksresultaten en het uitwerken van 
een interventietheorie is vooral voortgeborduurd op bestaande ‘energie-inzichten’ en 
kennis vanuit de interventie- en veranderkunde.

Tot slot een ‘real life rival’ die het gevolg kan zijn van het optreden en handelen van de 
onderzoeker zelf. De onderzoeker heeft zich tijdens het onderzoek steeds gepresenteerd 
als onderzoeker, desgevraagd heeft de onderzoeker tijdens het onderzoek zich echter ook 
uitgesproken over mogelijke interventies. De scheidslijn tussen onderzoeker en adviseur 
is bij dergelijk intens onderzoek dun en brengt ook een dilemma met zich mee. Immers 
de onderzoeker beschikt mogelijk over meer kennis en inzicht aangaande de situatie van 
het team dan de teamleden zelf. In hoeverre kan en mag de onderzoeker deze informatie 
inzetten ten dienste van het team zelf?

13.6. Onderzoeksresultaten: Betekenis voor verander- en interventiekunde

In navolging van Cummings & Worley (2009) denk ik dat deze studie op twee punten 
bijdraagt aan de kennis over verander- en interventiekunde, namelijk voor de weten-
schap zelf en voor de professionele toepassing in organisaties.
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Voor zover de onderzoeker bekend is niet eerder gepubliceerd over een longitudinaal on-
derzoek naar teamenergie. Chen en Kanfer (2006) stellen dat de ontwikkeling richting 
meer team-georiënteerd-organiseren van het werk heeft geleid tot vele nieuwe vragen 
en uitdagingen voor onderzoekers. In navolging van Kahn (1992) stellen zij tevens 
dat vanuit een theoretisch perspectief er relatief weinig bekend is over determinanten, 
werkzame mechanismen en gevolgen van sociaalpsychologische en/of motivatie proces-
sen op teamniveau. Vanuit een wetenschappelijk perspectief is er nu op basis van de 
onderzoeksresultaten een uitgewerkt theoretisch kader beschikbaar dat coherent is en 
een handelingsperspectief biedt voor het beïnvloeden van teamenergie in organisaties. 
We weten nu meer over het construct teamenergie en hoe dit gebruikt kan worden om 
de diagnose te stellen en de ontwikkeling van teamenergie te monitoren. Een bestaande 
vragenlijst (Bruch & Vogel, 2011) is ten behoeve van het onderzoek aangepast en ver-
volgens beoordeeld op geschiktheid. Het instrument geldt als valide en geschikt voor 
een multilevel positie van de onderzoeker. De onderzoeker heeft dit instrumentarium 
inmiddels buiten deze studie succesvol gebruikt in vijf andere organisaties in andere 
sectoren.

We weten nu ook langs welk patroon teamenergie zich ongeveer in de tijd ontwikkelt. 
In die ontwikkeling van teamenergie weten we nu dat er sprake is van een ‘autonome 
component’ en een versterkende of verstorende factor. Teamleden vertonen veelal on-
bewust (Tiggelaar, 2007) gedrag. Nieuw bewust, gepland gedrag kost veel energie. De 
autonome component in de ontwikkeling van teamenergie zorgt voor ontwikkeling 
naar een hoger energieniveau. Op basis van het onderzoek is een energieclustermodel 
ontwikkeld waarmee de ontwikkeling van teamenergie zichtbaar gemaakt wordt. Er 
wordt met deze studie een bijdrage geleverd aan het methodisch handelen van zowel 
interne leden van de organisatie (teamleiders en teamleden) als aan professionele ex-
terne begeleiders als interventie- en veranderkundigen. Ten eerste door de beschrijving 
van de energieclusters. Teamleden, teamleiders en externe begeleiders kunnen met de 
uitkomsten uit een energiemeting een team positioneren of indelen in een van de acht 
onderkende energieclusters. Op basis van de onderzoeksresultaten kan een inschatting 
worden gemaakt van de ontwikkelrichting van het team qua energie. Met behulp van het 
handelingsperspectief dat in het theoretisch kader is beschreven kunnen teams voor zich 
en/of met hulp van externe begeleiders interventies worden uitgewerkt. Het monitoren 
van de teamenergie door het uitvoeren van een vervolgmeting biedt verder houvast bij 
het aanvullend vormgeven van interventies.

Naast deze wetenschappelijke betekenis heeft het onderzoek ook een praktische bete-
kenis. Niet in de laatste plaats omdat de onderzoeksresultaten toch wel een indicatie 
geven om enige terughoudendheid en bescheidenheid in het toepassen van interventies 
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te betrachten. Interveniëren lijkt vaker een toverwoord dan dat het daadwerkelijk tot 
verbeteringen leidt. Het onderzoek laat zien dat verbeteringen binnen teams voor 
een deel op eigen kracht via onbewuste subtiele processen plaatsvinden. De vraag is 
in hoeverre we daar met z’n allen (teamleiders, teamleden en externe begeleiders) op 
durven te vertrouwen. De SDT is daar duidelijk en stellig in. We hebben met z’n allen 
te werken aan autonomie, bekwaamheid om ons vak uit te oefenen en iedereen het 
gevoel te geven dat het werk ertoe doet. Met deze drie ingrediënten kunnen teams voor 
zichzelf een goed recept maken voor een prettig en goed functionerend team. Weerstand 
tegen veranderingen waar diverse onderzoekers en adviseurs over schrijven71 is misschien 
niet zozeer weerstand tegen veranderingen als wel een gevoel van ongenoegen tegen het 
enorm stapelen van interventies in combinatie met een gebrek aan autonomie voor het 
team om juist vanuit eigenaarschap en eigen ideeën te komen tot verbeteringen.

Diverse auteurs als Derman en Barkhuizen (2014), Bruch en Vogel (2011), Cole et al. 
(2005), Schiuma et al. (2007) en anderen benadrukken het belang van energie voor 
organisaties. Shiuma et al. (2007) omschrijven energie als de drijfveer achter motivatie 
en de kracht achter teamwork terwijl het ook creativiteit tot bloei laat komen en orga-
nisaties een (concurrentie) voordeel geeft. Sommigen auteurs (e.g. Loehr & Schwartz, 
2003) gaan zelfs zo ver dat ze stellen dat alles om energie draait. Energie is de sleutel 
voor high performance. Het uitgevoerde onderzoek laat zien dat het dan niet alleen 
gaat over de functionele ‘performance’ maar vooral ook voor de sociale ‘performance’. 
Maar als energie zo cruciaal is, krijgt het dan op dit moment ook de aandacht die het 
verdient van organisatieleden en externe begeleiders? Teamenergie is een verre van 
bekend, vertrouwd begrip binnen organisaties maar ook bij externe begeleiders. Kennis 
hebben van teamenergie, juist ook omdat zoveel werk tegenwoordig in teams wordt 
gedaan, zou misschien wel tot de basiskennis van ieder externe begeleider op het gebied 
van organisatieadvisering, interventie- en veranderkunde dienen te behoren. Dit om 
zo het belang van energie voor organisaties te benadrukken en klantorganisaties te at-
tenderen op de inzichten die verkregen kunnen worden als we bereid zijn deze bril op te 
zetten. Deze studie bevat daarvoor voldoende kennis en aanknopingspunten. Die ken-
nis zou beschikbaar gesteld kunnen worden via diverse opleidingen aan Universiteiten 
en Hogescholen en opleidingen voor leden van deze doelgroep. Het nieuwe concept 
van teamenergie onder de vlag van de positieve organisatie verdient serieuze aandacht. 
Energie kan organisaties breken en maken. En het zijn vooral de mensen zelf die daar de 
meeste invloed op uit kunnen oefenen. Hen daarin ondersteunen is zowel dankbaar als 
waardevol voor ons allemaal.

71	 Voor een overzicht wordt verwezen naar o.a. Boonstra, 2004 en De Caluwé en Vermaak, 2006.
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Het onderzoek naar teamenergie biedt interessante mogelijkheden voor het voeren van 
een dialoog met vakgenoten in de professie en de wetenschap. Veel hedendaagse inter-
ventie- en veranderkundige literatuur beschrijft een breed palet aan prachtige, moderne 
en werkzame interventies. Interventies die juist, generaliserend gesteld, het ‘witte’ en 
‘groene’ element benadrukken naar mijn mening. Dit onderzoek laat zien dat als teams 
zelf aan het roer staan zij toch vooral voor de bekende weg lijken te kiezen, namelijk 
vooral, ook weer generaliserend gesteld, ‘gele’, ‘blauwe’ en ‘rode’ interventies. Zijn dit 
twee beelden van dezelfde medaille of is hier toch iets anders aan de hand en zou het 
zo maar kunnen zijn dat de ontwikkeling van nieuwe interventies een andere route 
bewandelt als de ontwikkeling van eigenaarschap en zelfredzaamheid op het gebied van 
interventies bij interne organisatieleden? Of lopen de interventiedeskundigen misschien 
een stap voor op de interne organisatieleden? Werd vroeger hulp gevraagd aan externe 
begeleiders bij het doorvoeren van structuur en systeemwijzigingen; nu wordt van in-
terne organisatieleden misschien wel verwacht dat ze dit zelf kunnen. Schuiven we dan 
op richting ‘groene’ en ‘witte’ interventies en zienswijzen en is dit dan de ‘next step’ 
voor interne organisatieleden? Als dat zo is; wat is dan de ‘next step’ voor interventiedes-
kundigen? Is dat de verschuiving van óf-óf denken naar én-én denken waar De Caluwé 
(2015) het over heeft als hij het heeft over ‘spannend veranderen’? Of is het juist de 
beweging ‘terug naar de bedoeling’ waar Hart (2015) het over heeft? Misschien wel de 
beweging naar de wijsheid van de minderheid (Kramer, 2014)? Twee dingen zijn zeker, 
het is spannend en energie speelt altijd een rol.

Wat ik me afvraag is hoe de beschreven outline voor een interventie theorie voor beïn-
vloeding van teamenergie (beschreven in hoofdstuk 14) zich nu verhoudt tot het vak van 
interventiekundigen? Immers de onderzoeksresultaten geven mij wel een indicatie om 
terughoudend te zijn bij het toepassen van interventies. En dat is toch de broodwinning 
van interventiekundigen en veranderaars! De effectiviteit van interventies lijkt volgens 
Burger et al. (2010) laag te zijn. Toch biedt dit onderzoek naar mijn mening juist ook een 
mooi beeld waar veranderaars en interventiekundigen zich wel op kunnen richten. Door 
vooral bijdragen te leveren aan de mate waarin en wijze waarop opvattingen door teams 
gedeeld worden en door vooral ook aandacht te hebben voor processen van besmetting. 
En niet in de laatste plaats door aandacht te vragen voor herstel. Dat klinkt als tegen de 
stroom oproeien. Immers herstel klinkt als even temporiseren, gas terug nemen, even op 
adem komen en even de tijd nemen. Misschien is dat juist wel waar interventiekundigen 
toegevoegde waarde kunnen leveren. Ik ben er van overtuigd dat aandacht voor herstel 
loont, economisch maar ook sociaal gezien. Ogenschijnlijk een paradox, gas geven door 
tijdelijk gas terug te nemen. Ik vermoed dat zo kijken naar teams spanningen oplevert. 
En ik ben het eens met De Caluwé (2015) als hij stelt dat het moeilijk is om deze span-
ningen te zien en te hanteren. Daar ligt volgens De Caluwé (2015) wel de kern van de 
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professionaliteit als veranderkundige en organisatieadviseur. Volledig mee eens, tegelijk 
is het een lastige boodschap. Er is nog een wereld te winnen.

13.7. Suggesties voor verder onderzoek

Het onderzoek biedt naar mijn mening veel interessante mogelijkheden voor vervolg-
onderzoek. Niet voor niets is eerder gesteld dat de kennisdomeinen POS en collectieve 
energie nog in de kinderschoenen staan. Er is nog zo veel moois te ontdekken als we 
deze bril vaker opzetten bij het kijken naar teams in organisaties. Met dit onderzoek is 
teamenergie voor de eerste keer op schaal met enige zeggingskracht toegepast. Verder 
onderzoek is gewenst langs tenminste twee wegen. In de eerste plaats verbreding naar de 
typen teams. Projectteams, virtuele teams, kennisteams, enzovoorts; hoe ontwikkelt de 
teamenergie zich daar en welke interventies worden daar toegepast?

In de tweede plaats is verbreding naar andere sectoren gewenst. Hoe ontwikkelt team-
energie zich in geheel andere organisaties? Een mooie ontwikkeling is dat de toepassing 
van teamenergie sinds het onderzoek bij de participerende teams zich inmiddels heeft 
verbreed naar andere sectoren als onderwijs, financiële instellingen en de private sector. 
Op deze wijze wordt het mogelijk om ook ‘over de sectoren’ heen te kijken naar de 
ontwikkeling van teamenergie.

Het onderzoek heeft plaatsgevonden in een tijdgeest van bezuinigen, krimp en taakstel-
lingen. Onderwerpen die toch door het merendeel van de medewerkers als negatief 
worden geduid. Deze tijdgeest is naar mijn mening op enige wijze verdisconteerd in de 
uitkomsten. Het zou mooi zijn als onderzoek naar teamenergie ook kan plaatsvinden 
in een andere tijdgeest, die van groei en ontwikkeling. Mogelijk zelfs dat de teams 
die hebben deelgenomen aan dit onderzoek gevraagd wordt de onderzoeksperiode te 
verlengen. Het huidige tijdsgewricht lijkt iets meer ruimte te bieden voor nieuwe of 
andere perspectieven in plaats van ‘meer met minder’. Mogelijk dat dan nog meer recht 
gedaan kan worden aan de uitspraak van Bruch & Vogel (2011) als zij het hebben over 
collectieve energie als een “intangible but very powerful soft factor of human potential 
that lies in the core of all companies” (p. 10).

Ten slotte een aantal suggesties voor verder onderzoek die direct verbonden zijn aan de 
uitkomsten uit dit onderzoek. In de eerste plaats de verdere ontrafeling van interventies, 
gebeurtenissen en besluiten in relatie tot energie. Het zou geweldig zijn als we nog meer 
te weten kunnen komen over de betekenis van deze drie thema’s ten opzichte van elkaar 
en ten opzichte van energie.
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In de 2e plaats de gedane constatering dat circa 50% van de variantie in teamenergie 
niet te verklaren is uit de modellen die hier bij de analyses zijn gebruikt. Het voelt als 
een black box. En ook nog een keer een grote black box. Kets de Vries (2012) beschrijft 
op mooie wijze dat verandering een zeer subtiel proces kan zijn. “Hoewel er niets lijkt 
te gebeuren, kan er heel veel gebeuren. Groepen en teams zijn zowel heel complexe als 
heel abstracte entiteiten. Ze worden pas echt doordat mensen ze tot leven brengen ... 
Wellicht val ik te veel in herhaling, maar organisatiemodellen van teamwerk die uitgaan 
van voornamelijk structureel-rationele aannames zijn onvolledig zonder verwijzing naar 
de impact van de onbewuste dynamiek op menselijk gedrag” (Kets de Vries, 2012, p. 
212). Een geweldige uitdaging voor verder onderzoek om bij die onbewuste dynamiek 
te komen, daar naar te mogen kijken en dit in perspectief te plaatsen bij de resultaten 
uit het onderzoek dat hier is beschreven.

De beschreven theorie voor de beïnvloeding van teamenergie is voor een belangrijk 
deel gebaseerd op de resultaten uit het veldonderzoek, de uitgevoerde clusteranalyse, de 
regressieanalyse en de kwalitatieve analyse bij contrasterende cases. Bij het uitwerken 
van de theorie heeft een veldconsultatie plaatsgevonden naar de positionering van 
energieclusters ten opzichte van elkaar. De bepaalde concordantie is hoog. Tegelijk is 
hier behoefte aan nader onderzoek. De methode voor positionering van energieclusters 
dient bij voorkeur meer uitgebreid en op basis van vooral ook objectieve criteria plaats 
te vinden. Nader onderzoek is daarbij gewenst.

Tot slot een laatste suggestie voor verder onderzoek. De verkregen resultaten uit het 
onderzoek zijn verwerkt in een theoretisch kader, gepresenteerd als een theorie voor het 
beïnvloeden van teamenergie. Verder onderzoek waarbij de theorie als vertrekpunt wordt 
gebruikt kan de meerwaarde van de theorie in de praktijk, bij professionele toepassing 
aantonen. Daarmee zou de cirkel rond zijn.

13.8. Ter afsluiting

Ik hoop met dit onderzoek nieuwe ideeën aangedragen te hebben voor nader weten-
schappelijk onderzoek. Ik beschouw mijn eigen bijdrage als een eerste poging om het 
thema teamenergie op de ‘wetenschappelijke kaart en onderzoeksagenda’ te zetten. Ik 
heb geprobeerd om teamenergie in zijn complexiteit te onderzoeken. Mijn fascinatie 
voor teams is er niet minder om geworden, sterker nog het boeit me nu des te meer. Ik 
heb geleerd dat teams elk hun eigen verhaal hebben en ook verdienen. De heilige graal 
heb ik niet gevonden. Is dat teleurstellend? Nee, integendeel en eerder bevestigend voor 
mij dat teams niet snel hun geheimen prijsgeven.



Ik ben heel benieuwd of ook andere onderzoekers door dit onderzoek getriggerd zijn om 
teams ook door de ‘bril’ van energie te gaan bekijken. Of dat ook andere organisaties 
in andere omstandigheden kennis willen maken met teamenergie. Ik zelf ga door met 
mijn zoektocht naar teamenergie. Er valt nog een wereld te winnen en te verkennen. 
Onderzoek waarbij scherper onderscheid wordt gemaakt tussen teamenergie enerzijds 
en onderliggende antecedenten (functionele teamcondities en sociale teamcondities) 
anderzijds kan nog meer bijdragen aan teams in hun eigen zoektocht naar een goede 
verhouding tussen de energievormen om zo dat mooie team te worden. Dat mooie team 
waar prestaties hand in hand gaan met een prettige werksfeer. Oog hebben voor beide 
kanten van dezelfde medaille, dat is wat volgens mij nodig is voor teams in de toekomst 
willen zij het beste uit de mensen halen en dit combineren met aansprekende prestaties.

Het verdient aanbeveling als er meer samenwerking op gang kan worden gebracht tussen 
wetenschappers, adviseurs en interventionisten en leden van teams van verschillende 
organisaties. Teams zijn het vehikel voor de organisaties van de toekomst. We weten heel 
veel en toch ook weer heel veel niet over teams.

Ik heb mijn best gedaan op wetenschappelijk verantwoorde wijze het onderzoek naar 
teamenergie uit te voeren en daarvan verslag te doen. Het is aan u als lezer om vast te 
stellen of ik daar in ben geslaagd.

Ter afsluiting wil ik de lezer een praktische handreiking niet onthouden:
•	 heb vertrouwen dat teamleden zelf het liefst in goede teams willen werken en daar 

ook aan willen werken.
•	 tracht terughoudend te zijn in het toepassen van interventies.
•	 faciliteer teams in hun eigen zoektocht naar een eigen en passend energieprofiel.
•	 geniet en vier met de teams mee als er energie stroomt. De rest komt dan vanzelf 

…..
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14.1. Introductie

In dit hoofdstuk wordt op basis van de uitkomsten uit het onderzoek naar de beïn-
vloeding van teamenergie en uitgevoerde literatuurstudie toegewerkt naar een theorie 
voor de beïnvloeding van teamenergie. Theorieën dienen verschillen doelen: begrijpen, 
beschrijven, uitleggen en voorspellen van verschijnselen. Een theorie kan beschouwd 
worden als een symbolisch en tevens coherent construct dat ontworpen is om te veralge-
meniseren. Dit door feiten, constateringen of waarnemingen onderling op een systema-
tische wijze in perspectief te plaatsen. Een theorie is een mix van onderling verbonden 
concepten/constructen, onderliggende aannames, definities, stellingen en generalisaties 
waarmee op een systematische wijze woorden (betekenis) gegeven worden aan een nog 
niet ontrafeld verschijnsel. Door woorden en betekenis te geven neemt het begrip voor 
het optreden, beïnvloeden en mogelijk zelfs voorspellen van dit verschijnsel toe. Een 
theorie dient een expliciete beschrijving te bevatten over het niveau waarop sprake kan 
zijn van passende generalisatie (Klein & Kozlowski, 2000).

Een interventietheorie geldt hier als een beschrijving van een, op een mix van concepten/
constructen, onderliggende aannames, definities, stellingen en generalisaties gebaseerd, 
handelingsperspectief gericht op het realiseren c.q. behouden van een voor het team gun-
stige teamenergie kunnen worden vormgegeven. De basishypothese daarbij is dat het 
handelingsperspectief onder de juiste condities bij de bedoelde doelgroep (teams) tot 
de gewenste uitkomsten (gunstige waarden op de vier energievormen) leidt. Het gaat 
om een handelingstheorie zoals die in de praktijk door teamleden, teamleiders en/of 
teambegeleiders wordt gebruikt.

Het doel dat met de theorie beoogd wordt is het bieden van een handelingsperspectief 
voor teams bij het veranderen (Cummings & Worley, 2009; Boonstra & Caluwé de, 
2006; Caluwé de & Vermaak, 2006)van de ervaren energie. De theorie is gebaseerd op 
het nemen van eigenaarschap door de teams voor (1) de ervaren energie op een bepaald 
moment, (2) het formuleren van voornemens om te bewegen naar meer energie of het 
behouden van het huidige energieprofiel en (3) het ondernemen van actie daartoe.

Theorievorming kan zowel deductief (vooral bij kwantitatief onderzoek m.b.v. het testen 
van hypothesen) als inductief (vooral bij kwalitatief onderzoek op basis van observaties, 
gesprekken, etc.) plaatsvinden. De theorievorming zoals deze in dit hoofdstuk plaats-
vindt is gebaseerd op inductieve redenering; tevens is er een deductieve benadering via 
statistische generalisatie (Rosenthal & Hart ‘t, 1992). Vanuit observaties uit de praktijk 
is gekomen tot patronen die, als tentatieve hypothesen geformuleerd, resulteren in de 
onderliggende fundamenten voor een theorie. Als observaties zijn vertaald naar patronen 
is het stellen van de ‘waarom-vraag’ essentieel. Waarom volgen teams bepaalde patronen?
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In lijn met de gekozen onderzoeksbenadering (beschreven in hoofdstuk 2) wordt ook 
bij de theorievorming gebruik gemaakt van het sociaal-constructivisme. In de kern 
is het onderzoek tevens gebaseerd op een pragmatische opvatting over kennis over 
teamenergie; als het werkt dan is het waar. Er is geen absolute waarheid en waarheden 
worden vooral in de interactie tussen teamleden geconstrueerd. Theorievorming vindt 
als zodanig plaats op empirisch niveau, het niveau waarop reflectie plaatsvindt op de 
kennis die verifieerbaar is via ervaringen en waarnemingen.

Het op dit moment nog beperkt beschikbaar zijn van onderzoeksresultaten naar col-
lectieve energie maakt dat het lastig is om die resultaten nu al onder te verdelen in 
stromingen zoals dit bij individuele energie al wel meer het geval is (Vogel & Bruch, 
2012). Er zijn één-dimensionale-organisatie-energie-concepten (Jansen, 2004), 
mutidimensionale-organisatie-energie-concepten (Stogdill, 1972) en concepten waarbij 
energie gezien wordt als onderdeel van persoonlijke netwerken (Baker et al., 2003). 
In de indeling van Vogel & Bruch (2012) wordt geen aandacht besteed aan de wijze 
waarop beïnvloeding van energie kan plaatsvinden. Bruch & Vogel (2011) beschrijven 
op hoofdlijnen twee strategieën om energie in organisaties te beïnvloeden. Naast een 
strategie gericht op het creëren en verslaan van een ‘vijand’ voor de meer korte termijn 
onderkennen ze een strategie die meer uitgaat van het toewerken naar een bepaald 
perspectief. Zij geven daarbij aan dat deze laatste benadering weliswaar meer duurzaam 
is maar ook meer ‘geduld’ vraagt: de resultaten laten langer op zich wachten. De schaars 
beschikbare inzichten als het gaat om het beïnvloeden van collectieve energie in het 
algemeen en teamenergie in het bijzonder bevestigen het beeld van een ‘kennisdomein 
in ontwikkeling’.

De vraag rijst of een theorie voor de beïnvloeding van energie binnen teams wel en ook 
nu gewenst is. Naar de mening van de onderzoeker dient deze vraag bevestigend beant-
woord te worden. Immers het maatschappelijk en theoretisch belang op het snijvlak 
van collectieve energie en teams is evident. Tegelijk wordt ook de opvatting van Kaats 
& Opheij (2012) gedeeld waar het gaat om de nodige terughoudendheid te betrachten 
om (wetenschappelijke) inzichten verder te differentiëren. Kaats & Opheij (2012) doen 
een pleidooi om de ‘managerial relevance gap’ te overstijgen door verschillende perspec-
tieven te integreren in overkoepelende raamwerken. Naar mening van Kaats & Opheij 
(2012) kunnen recente wetenschappelijke inzichten en de in het werkveld opgebouwde 
kennis van de toegepaste sociale en organisatiewetenschappen de veranderkunde nog 
een stuk vooruit helpen. Op die manier kunnen met gebundelde inzichten ‘reflective 
practitioners’ beter ondersteund worden om hun cases meer integraal vorm te geven. Dit 
lijkt voor de interventie- en veranderkunde volgens Kloosterboer (2011) en Burger et al. 
(2010) een vruchtbare ontwikkeling op te leveren.
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De centrale onderzoeksvraag, op welke wijze is teamenergie te beïnvloeden, is voor veel 
publieke en private organisaties in de huidige tijdgeest van groot belang. Tevens is er na-
drukkelijk ook een theoretisch belang (Eisenhardt & Graebner, 2007); de toenemende 
aandacht bij onderzoekers voor energie heeft nog niet geleid tot inzichten, concepten 
en theorieën voor (de beïnvloeding van) teamenergie. Het is naar mening van de on-
derzoeker gerechtvaardigd via onderzoek en theorievorming een bijdrage te leveren aan 
het dichten van de gesignaleerde ‘research gap’. In navolging van Schippers & Hogenes 
(2011) wordt aanvullend geconstateerd dat de beschikbaarheid van onderzoeksresulta-
ten waarbij het verloop van energie in de tijd is gemeten zeer beperkt is. Schippers & 
Hogenes (2011) formuleren de behoefte aan longitudinaal onderzoek naar energie. Het 
uitgevoerde onderzoek naar teamenergie is longitudinaal.

14.2. Gebruik van concepten en constructen bij theorie over beïnvloeding 
teamenergie

Als start wordt, in navolging van Gully et al. (2002), aangenomen dat het team een 
geschikt niveau van analyse is om het proces van beïnvloeding van teamenergie te bestu-
deren. De focus bij de theorie ligt op het niveau in een organisatie waar ontwikkelingen, 
veranderingen en verbeteringen vertaald worden naar concrete handelingsperspectieven 
en vorm, inhoud en betekenis krijgen. Aanvullend is de aanname gedaan dat anteceden-
ten die op individueel niveau een rol spelen bij sociaal-psychologische processen ook 
een rol spelen op teamniveau. De aanname is gebaseerd op een model van Braun, Peus, 
Weisweiler & Frey (2013) dat uitgaat van consensus tussen constructen op een lager 
(individuele energie) en een hoger niveau; in casu teamenergie. De aanname maakt de 
weg vrij om resultaten en inzichten n.a.v. onderzoek op individueel-niveau naar onder 
meer burn-out, bevlogenheid, flow en efficacy te gebruiken bij het uitwerken van een 
theorie. Theorieformulering voor het beïnvloeden van teamenergie krijgt daarmee tevens 
een multilevel karakter (Klein & Kozlowski, 2000).

In het onderstaande wordt een beknopte samenvatting gegeven van aan energie ge-
relateerde concepten/constructen die later gebruikt worden bij het uitwerken van een 
theorie over het beïnvloeden van teamenergie.

Teamgedrag onder invloed van emotionele prikkeling en zelfbeeld.
Bandura (1982) en later ook Gully et al. (2002) trekken, bij het concept teamefficacy, de 
parallel naar antecedenten op individueel niveau. Factoren die volgens hen het zelfbeeld 
beïnvloeden (o.a. emotionele prikkeling) zijn waarschijnlijk ook de antecedenten bij 
team-efficacy. Zij voegen daar aan toe dat, omdat het sociale milieu van een team zich 
ontwikkelt op een dynamische en interactie wijze, er ook sprake is van aanvullende 
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antecedenten. Zo zouden initiële percepties over de vermogens van een team tot een 
‘self-fullfilling’ proces kunnen leiden dat vervolgens lastig is om te doorbreken. Bandura 
(1982) legt het verband tussen de beoordeling van de outcome van een team en het 
zelfbeeld en vertaalt dit naar teamgedrag. Bij een laag zelfbeeld treedt er berusting en 
passiviteit op. Bandura (1982) onderscheidt daarbij twee vormen. Berusting als gevolg 
van het besef de outcome niet te kunnen realiseren. En berusting als gevolg van een 
overtuiging dat er niks verandert aan de situatie.
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Figuur 24  Gevolgen voor teamgedrag volgens Bandura tussen zelfbeeld en beoordeling van 
de prestatie.

Dat berusting en passiviteit kunnen optreden bij een laag zelfbeeld is van belang bij 
het beïnvloeden van teamenergie. Uit het onderzoek komt immers naar voren dat bij 
teams met hoge waarden op berusting en passiviteit, al dan niet als gevolg van een 
laag zelfbeeld, er sprake kan zijn van vlakke emoties en hardnekkige overtuigingen en 
patronen. Het zijn teams waar weinig energie aanwezig is dat positieve beïnvloeding een 
lastige opgave is en ook veel geduld vraagt.

Teamenergie: opraken, toenemen en herstellen.
De ART (zie hoofdstuk 6) veronderstelt dat individuele energie op twee manieren kan 
opraken. In de eerste plaats via remmende/beperkende afleidingen als zorgen en stress 
die ervoor zorgen dat er mentale moeheid ontstaat. In de tweede plaats door het verwer-
ken van informatie. Energie kan aangevuld worden door glucose, rust en hulpbronnen 
(zoals ook geconstateerd in onderzoek volgens de CoR-theorie).
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De ART stelt volgens Kaplan (2001) ook dat er aanvullende mogelijkheden zijn voor 
het herstellen van sociale energie door psychologisch afstand te nemen, door bezig te 
gaan met activiteiten die fascineren of boeien en door deel te nemen aan activiteiten die 
vooral in lijn liggen met eigen voorkeuren. Dit wordt eveneens beschreven door Spreit-
zer et al. (2012). De SDT stelt op haar beurt dat vooral voldaan dient te zijn aan drie 
basisbehoeften wil er sprake zijn van een goede balans in energie, te weten autonomie, 
het gevoel bekwaam te zijn en de relevantie van het werk. Vanuit het gedachtegoed van 
de CoR-theorie stellen Hobfoll & Shirom (2001) dat er sprake is van een intrinsieke 
energetische bron. Zij gebruiken hiervoor de term ‘’vigor72” en geven aan dat het hierbij 
gaat om individuen die fysiek aanwezig en cognitief alert zijn en beschikken over emoti-
onele energie. Stress zorgt ervoor dat de bronnen uitgeput raken met als gevolg dat deze 
weer aangevuld dienen te worden.

Wanneer inzichten uit de ART en SDT worden betrokken op teamniveau betekent 
dit dat teamenergie op kan raken als gevolg van remmende/beperkende afleidingen en 
door het verwerken van informatie. IGB’s zijn eerder beschouwd als verstoringen van 
de routines binnen het team. Of IGB’s als beperkende of verruimende afleiding worden 
ervaren door een team is van invloed op de ervaren teamenergie. Het verwerken van 
informatie is een tweede factor die van invloed kan zijn op de ervaren energie. Het delen 
van informatie via communicatie of sociale interactie wordt hier beschouwd als een 
energetisch proces, naast samenwerken en samen werken, dat leidt tot emotionele prik-
keling. Verloopt het verwerken en delen van informatie binnen het team op een gebrek-
kige wijze dan zou dit tot verlies van energie leiden. Herstel van energie binnen een team 
zou volgens de ART kunnen plaatsvinden door de verdeling van werkzaamheden binnen 
de processen van samenwerken en samen werken zodanig te doen dat teamleden gepaste 
psychologische afstand kunnen nemen en vooral ook bezig kunnen zijn met activiteiten 
die fascineren of boeien. Beinvloeden van teamenergie is niet alleen een vraagstuk van 
activatie en richten van energie, het is (vooral) ook aandacht hebben voor herstel.

Bronnen van besmetting in een sociaal klimaat en teamenergie.
Bevlogenheid en burn-out worden wel als elkaars tegenpolen gezien. Bij burn-out zou 
sprake zijn van emotionele besmetting dat het ‘overspringen’ van bevlogenheid en burn-
out in teams zou verklaren. Kipfelsberger & Bruch (2014) stellen dat deze processen 
inderdaad optreden. Burn-out raakt niet alleen individuele leden van een organisatie; 
het verspreidt zich binnen de organisatie via bewuste en onbewuste processen van be-
smetting (Menges et al., 2011). Medewerkers die met een burn-out te maken hebben 

72	 Vigor kan vertaald worden als energie maar ook als daadkracht, fut, pit en arbeidsvermogen. Hier is ervoor 
gekozen om de term niet te vertalen omdat elke vertaling naar het Nederlands afbreuk doet aan datgene dat de 
term Vigor in het geheel omvat.
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beïnvloeden volgens Maslach et al. (2001) op negatieve wijze de energie van anderen 
op de werkplek door processen van besmetting. Bruch & Ghoshal (2003) introduceren 
de term organisatie-burn-out en relateren dit aan een ‘acceleration-trap’ waarbij van 
organisaties prestaties gevraagd worden die eigenlijk niet haalbaar zijn. Hardvochtige en 
langdurige pogingen om organisaties te laten versnellen c.q. te veranderen, zonder dat 
mogelijkheden voor temporiseren of op adem komen worden ingelast, leiden aldus de 
onderzoekers tot een organisatie-burn-out.

Binnen een team zijn er volgens Bandura vier bronnen voor sociale transacties of besmet-
ting (Bandura, 1982). In de eerste plaats gaat het om waardering van geleverde prestaties 
die individuele teamleden ontvangen. Succesvolle prestaties zullen het zelfbeeld verho-
gen en de bereidheid om meer energie in het werk te stoppen doen toenemen.

Anderen binnen het team werkzaamheden zien verrichten is een 2e bron voor besmet-
ting. Andere teamleden prestaties zien verrichten waartoe een teamlid zichzelf ook in 
staat acht zal een positieve invloed hebben op de bereidheid om energie in het werk te 
stoppen. Het gaat dan niet zozeer on samenwerken als wel om samen werken in een 
gemeenschappelijke werkomgeving, een gemeenschappelijk sociaal klimaat.

Een 3e bron voor sociale transactie of besmetting is overtuiging en overreding. Teamle-
den kunnen elkaar positief stimuleren en aanzetten door elkaar ervan te overtuigen dát 
werkzaamheden verricht kunnen worden én prestaties (functioneel en sociaal) geleverd 
kunnen worden.

Een 4e bron betreft de eigen beoordeling van een teamlid van haar/zijn eigen gemoeds- 
en fysieke toestand. Mensen ‘lezen’ onbewust hun eigen emoties, zeker in spannende, 
stressvolle situaties. Bij ervaren ‘tegenwerkende’ emoties (o.a. twijfel, gevoel van onbe-
kwaam zijn, bezorgd, versteend) zal de bereidheid om energie in het werk te stoppen 
afnemen. Sociale transacties zijn daarbij zelden unilateraal (Bandura, 1982).

Een positief affectief teamklimaat is volgens Menges et al. (2011) ontstaan vanuit indivi-
duele positieve gevoelens als gevolg van mechanismen van delen en besmetten van emo-
ties. Ook Barsade (2002) en Walter & Bruch (2008) geven dit in eerdere publicaties aan. 
Wederkerige afhankelijkheden binnen een team, sociale interactie en eerder opgedane 
ervaringen binnen het team dragen volgens Menges et al. (2011) bij aan het ontstaan 
van vergelijkbare niveaus van prestatiegericht gedrag, organisatorische betrokkenheid 
en ook ervaren teamenergie. Collins (2004) stelt daarbij dat emotionele energie gezien 
kan worden als een mechanisme dat gebruikt kan worden om het vormen en opnieuw 
vormen van sociale structuren te verklaren. Het zien van gedrag bij andere teamleden 
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wekt de neiging om op een zelfde manier zich te gaan gedragen. In lijn met de ‘build-
and-broaden-theory’ (Fredrickson, 2001) worden zo teamprestaties gestimuleerd. Dit 
bouwt voort op de gedachte dat positieve emoties leiden tot een gepercipieerd breder 
handelingsrepertoire.

Het bovenstaande betekent in relatie tot het beïnvloeden van teamenergie dat rekening 
dient te worden gehouden met of gebruik kan worden gemaakt van processen van 
besmetting. Besmetting die volgens Bandura (1982) met behulp van vier verschillende 
bronnen kan plaatsvinden. Besmetting kan, in lijn met de gedachte van de ‘build-and-
broaden-theory’ (Fredrickson, 2001), teamprestaties stimuleren of juist afremmen.

Volledig aanwezig zijn binnen een team.
Loehr & Swartz (2003) benadrukken bij energie het belang van ‘volledig’ (aanwezig) 
zijn. Bij het organiseren en uitvoeren van werk is er de neiging om denken en doen te 
scheiden (Wierdsma & Swieringa, 2002). Energie gaat uit van ‘the whole person’; emo-
tionele energie, cognitieve energie en gedrags energie zijn weliswaar te onderscheiden 
maar niet te scheiden. Alle drie klinken door in de interne omgeving van een team; 
de betekenis ervan varieert naar de kwaliteit en intensiteit waarmee de energie wordt 
ervaren. Voor individuen én teams geldt dat zij niet langdurig over maximale energie 
(bij alle drie) kunnen beschikken. Individuen en teams bepalen per situatie de kwaliteit 
en intensiteit van energie en de onderlinge verhouding tussen de drie. Er zijn geen 
benchmarks, objectieve normen of ‘recepten’. Verschillende situaties vragen steeds een 
andere verhouding tussen emoties, cognities en gedrag. Langdurige situaties of zich 
steeds herhalende situaties dragen bij aan een verminderde dynamiek in de verhouding. 
Teamleden en teams kunnen, als zij er in slagen een optimale verhouding te vinden, in 
een flow terecht komen. Csikszentmihalyi (1990) geeft aan dat flow bereikt kan worden 
als mensen volledig gefocust en energetisch zijn.

Volledig kunnen aanwezig zijn geldt als nastrevenswaardig voor elk teamlid en elk team. 
Bewustwording bij teamleden op de onderscheiden vormen van emotionele energie, 
cognitieve en gedragsenergie maakt het beter mogelijk om daar als team het gesprek over 
te voeren en aandacht voor te vragen. Dit als eerste stap naar volledig aanwezig kunnen 
zijn en vooral als stap om te herkennen dat het bij het beïnvloeden van energie nodig is 
om aan alle drie aandacht te besteden.

Taakafhankelijkheid en gedeelde opvattingen en teamenergie.
Hu & Liden (2011) beschouwen teampotentieel, omschreven als het door de teamleden 
gedeelde geloof in collectieve capaciteiten, als van groot belang voor een team. Team-
potentieel beperkt zich niet tot het zelfbeeld over een bepaalde taak; het is een gedeeld 
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geloof over de effectiviteit van het team als geheel. Uit onderzoek (Hu & Liden, 2011) 
blijkt dat helderheid over doelen en processen antecedenten zijn voor teampotentieel. 
Teampotentieel zorgt voor energie bij de teamleden, zelfs als er tegenslagen te verwer-
ken zijn. Sociale energie wordt volgens Wilson et al. (2007) gezien als een emergente 
eigenschap van het team waar een zodanige invloed van uit gaat die boven het niveau 
van individuele teamleden uitstijgt. Hu & Liden (2015) benadrukken het belang van 
het organiseren van taakafhankelijkheid binnen een team gericht op het ontstaan van 
synergetische en emergente processen en gedeelde opvattingen binnen het team. Als de 
afhankelijkheid hoog is, is het nodig dat teamleden onderling afstemmen (communi-
ceren). Dit afstemmen kan de sociale energie ten goede komen. Het draagt er ook toe 
bij dat teamleden zich meer verantwoordelijk voelen voor elkaar en elkaars werk. Als de 
afhankelijkheid laag is, is er minder sprake van uitwisselen van informatie, kennis en 
ervaring. Dit resulteert in een lagere samenwerking.

Naast taakafhankelijkheid is de mate waarin sprake is van gedeelde opvattingen van 
belang. Opvattingen worden gedeeld door tussen de teamleden onderling te reflecteren 
op en te communiceren over waargenomen gedrag. Healey et al. (2015) bieden een 
typologie voor gedeelde opvattingen binnen teams. Gedeelde opvattingen zijn volgens 
Burger et al. (2010) het resultaat van sociale processen binnen een team. Healey et al. 
(2015) maken in relatie tot gedeelde opvattingen onderscheid in teamgedrag als resul-
taat van een reflex (X-systeem) en teamgedrag als resultaat van een reflectie (C-systeem). 
Beide systemen dragen bij aan het opbouwen, onderhouden en toepassen van gedeelde 
opvattingen binnen een team. De wijze waarop dit plaatsvindt verschilt per systeem. 
Beïnvloeding van teamgedrag via het C-system verloopt via bewuste processen van 
interactie, delen, verdiepen (Bandura, 1982), herhalen, bezinnen en opslaan. Reflectie 
betekent hier het ‘tot stilstaan komen’ om zo te kunnen vaststellen waarom bepaald 
gedrag is gestart, wat de bedoeling daarvan was en wat de relatie is met de doelstelling 
die wordt nagestreefd. Beïnvloeding van teamgedrag via het X-system verloopt spontaan 
en onbewust. Gedrag via het C-system is lang niet altijd aanvullend aan het X-system 
aldus Ybarra et al. (2014). Fredrickson (2001) geeft aan dat de afwezigheid van positieve 
emoties zorgt voor een beperking van bewust gedrag en juist ruimte biedt aan meer 
instinctief handelen (X-system). Burger et al. (2010) stellen “als we heftige emoties 
ervaren dan neemt ons emotionele brein voorrang, verliezen we de controle over onze 
gedachten en zijn we niet meer in staat zodanig te handelen dat onze belangen op de 
langere termijn daarmee goed worden gediend” (p. 49).

Als teamleden gedrag tonen dat niet overeenkomt met gedeelde opvattingen kan dit door 
het team uitgelegd worden als opzettelijk afwijkend gedrag met boosheid, afnemend 
vertrouwen en een slecht gevoel tot gevolg. Via negatieve besmetting (Barsade, 2002) 
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kan zo de sfeer binnen het team negatief worden beïnvloed. Energieverlies treedt op en 
tegelijk wordt een blokkade opgeworpen om de gedeelde opvattingen te gebruiken. Er 
ontstaat zo een negatieve spiraal waarbij individuele teamleden eerder de neiging hebben 
meer te vertrouwen op het eigen gedrag (X-system) met grotere verschillen in gedrag 
binnen het team tot gevolg.

Als teamleden onafhankelijk van elkaar eenzelfde keuze voor gedrag maken zonder 
dat daar gedeelde opvattingen aan ten grondslag liggen (als een spontane vorm van 
coördinatie) dan kan dit bijdragen aan gevoelens van ‘één-zijn’ en zo de cohesie binnen 
het team versterken. Healey et al. (2015) geven aan dat een lage mate van overeenstem-
ming tot verlies van tijd en energie leidt en daarmee ook de effectiviteit van het team 
aantast. Overeenkomsten in doelen dragen ertoe bij dat teamleden meer sociale energie 
ervaren. Als de tijd voor reflectie afneemt of schaars is zal de invloed van het X-system 
toenemen juist omdat dit systeem snel en spontaan ontstaat waardoor sneller gereageerd 
kan worden op bepaalde situaties. Bij teveel leunen op C-systemen kan dit overbelast 
raken, waardoor het X-systeem het gedrag meer en meer gaat bepalen. Het X-systeem 
neemt het nu over, deze situatie kan zich voordoen bij een langdurig hoge werkdruk en/
of situaties waarbij de interactie tussen de teamleden laag is.
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Figuur 25  Typen van cognitieve overeenstemming binnen teams volgens Healey et al.
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14.3. Gebruik van uitkomsten uit het onderzoek

De uitkomsten uit het onderzoek naar de beïnvloeding van teamenergie kunnen, als 
generalisaties, gebruikt worden bij het beschrijven van een interventietheorie. In hoofd-
stuk 10 zijn de resultaten van de clusteranalyse besproken. Het is hier niet de plek 
om dit nogmaals uitvoerig te beschrijven. De acht energieclusters die m.b.v. de cluster-
analyse zijn verkregen; de voorkeursrangorde van de energieclusters en het onderkende 
mutatiepatroon dienen als ingrediënten bij het beschrijven van de interventietheorie.

Tevens wordt gebruik gemaakt van de volgende verkregen inzichten uit het onderzoek 
n.a.v. de clusteranalyse:

•	 circa 50% van de teams beweegt in de richting naar meer positieve energie, circa 
20 % in tegengestelde richting en bij circa 30% is (tijdelijk) geen sprake van een 
verandering in teamenergie.

•	 De energieclusters 1, 2 en 3 gelden vooral als de energieclusters die de teams bij 
voorkeur verlaten. Voor teams die zich in deze energieclusters bevinden dient een 
handelingsperspectief gericht te zijn op ondersteunen en zo mogelijk bespoedigen 
van het proces van het verlaten van deze energieclusters.

•	 De energieclusters 4,5 en 7 kennen veel toetreders en uittreders. Er lijkt bij deze 
clusters sprake te zijn van een energetische instabiliteit of zoeken naar een ge-
wenste energiebalans. Een eventueel handelingsperspectief dient er op gericht te 
zijn om voor teams die zich in deze clusters bevinden duidelijkheid te verkrijgen 
over de reden van de instabiliteit.

•	 De energieclusters 6 en 8 hebben de grootste ‘aantrekkingskracht’. Een eventueel 
handelingspespectief dient er op gericht te zijn om de teams te ondersteunen bij 
het zo lang mogelijk kunnen verblijven binnen deze energieclusters.

Naast dat de uitkomsten uit de clusteranalyse kunnen worden gebruikt bij de outline 
voor een interventietheorie kunnen ook de resultaten uit de regressie analyse en de 
kwalitatieve analyse worden gebruikt. Het gaat dan om de volgende gegeneraliseerde 
inzichten die verkregen zijn:

•	 IGB’s hebben een negatief effect op de ervaren energie. Hoe meer IGB’s hoe 
minder de energie autonoom toeneemt.

•	 Alle type interventies werken op de korte termijn negatief op de ervaren energie, 
dit effect wordt minder op de lange termijn.

•	 IGB’s komen vaak in combinatie voor. Teams kunnen zelf geen invloed uitoefe-
nen op gebeurtenissen en besluiten, dit geldt niet voor de interventies.

•	 Interventies gericht op systemen en structuren worden het vaakst toegepast.
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•	 Bij teams worden circa de helft van de interventies op een wijze toegepast die 
gekenmerkt kan worden als ‘geel-blauw’ (Caluwé de & Vermaak, 2006). Interve-
niëren op een wijze die als ‘wit’ of ‘groen’ geldt komen nagenoeg niet voor.

•	 Teams hebben zelf de mogelijkheid om te kiezen voor het niveau waarop inter-
venties worden toegepast, de praktijk laat zien dat circa 80% van de interventies 
is gericht op het gehele team.

•	 Grotere teams ( > 16 teamleden) hebben meer te maken en daarmee ook meer 
last van IGB’s dan kleinere teams. Teams die bestaan uit ca. 8 teamleden ervaren 
meer energie dan teams die uit meer dan 16 leden bestaan.

•	 Een aanzienlijk deel van de verschillen in ervaren teamenergie zijn niet het gevolg 
van IGB’s.

•	 Teams zijn in staat om binnen een relatief korte periode een energiesprong, 
negatief en positief te maken.

•	 Herstel na een negatieve energiesprong duurt langer naarmate ook de periode 
waarbij sprake is van verminderde energie langer duurt.

•	 Bij teams die een negatieve energiesprong maken worden gebeurtenissen en/of 
besluiten als oorzaak beschouwd.

•	 Het accepteren van of berusten in een negatieve energiesprong dient voorkomen 
te worden, met mobilisatie van het team door het toepassen van interventies 
dient zo snel mogelijk te worden begonnen.

•	 Des te langer een team op een lager energieniveau functioneert des te langer is de 
duur van het herstel. Voorkomen dient te worden dat het team gaat berusten in 
het lagere niveau van energie.

•	 Als de periode langer duurt neemt de heftigheid van de emoties af en maakt plaats 
voor berusting en passief gedrag. Van wat er gebeurt binnen het team verschuift 
van ‘boven de waterlijn’ naar onder de ‘waterlijn’ en wordt daarmee lastiger te 
‘raken’ door interventies.

•	 Teams waarbij sprake is van een langdurige herstelperiode lijken vooral en eerst 
behoefte te hebben aan interventies waarbij het verleden kan worden afgesloten. 
Deze interventies maken dan dat de voedingsbodem voor verdere, volgende en 
energieverhogende interventies meer of weer vruchtbaar wordt.

•	 Team waar sprake is van een positieve energiesprong ‘framen’ gebeurtenissen en/
of besluiten op een zodanige wijze dat geen verkrampend of verstarrend effect 
hebben maar juist leiden tot het aanwenden van extra energie. Teams pakken 
nadrukkelijk zelf de regie, organiseren zelf samenwerking en taakafhankelijk-
heid, stellen hun eigen grenzen en hebben voortdurend de focus op de klanten. 
Aandacht voor de onderlinge omgangsvormen (via feedback, intervisie, collegi-
ale toetsing en coaching) binnen het team vormt een essentieel onderdeel in de 
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toegepaste interventies. Teams in ‘herstel’ dienen zich deze kwaliteiten eigen te 
maken.

•	 Teams die langer op eenzelfde, laag energieniveau functioneren ontwikkelen 
patronen en een sterke identificatie met het ‘hier en nu’; er is een eigen taal; 
processen als ‘cognitieve dissonantie’ en ‘self fulfilling prophecy’ krijgen meer 
ruimte.

•	 Teams die geen sprong maken in energie lijken het eigenaarschap voor de interne 
omgeving buiten het team te leggen. Na, veelal, een reeks van negatieve erva-
ringen nemen overtuigingen dat het ‘niets uitmaakt’ of ‘toch niet anders kan’ de 
overhand.

14.4. Aannames bij een interventietheorie

Op basis van inzichten uit eerder onderzoek naar energie en daaraan gerelateerde con-
structen en de gegeneraliseerde uitkomsten uit het onderzoek naar teamenergie kan 
nu een aantal aannames worden gedaan bij een interventietheorie voor teamenergie. 
Nadat de aanname in de vorm van een stelling is beschreven is een toelichtende tekst 
opgenomen. In de toelichtende tekst komen afwisselend resultaten uit ander onderzoek, 
andere theorieën en de gegeneraliseerde uitkomsten uit dit onderzoek zelf aan de orde. 
De teksten zijn illustratief aangevuld (grijs gearceerd weergegeven) met fragmenten uit 
gevoerde gesprekken binnen dit onderzoek.

Aanname 1:
IGB’s beïnvloeden de ervaren energie binnen teams.
Een belangrijke factor bij de beïnvloeding van teamenergie betreft ook ‘on going change’; het da-
gelijks onderhoud dat door de teamleden aan de werkomgeving op een organische, niet geplande 
wijze wordt gepleegd.

Teams hebben een open karakter, ze worden beïnvloed door de externe omgeving. 
IGB’s beïnvloeden de ervaren energie in teams; echter niet meer dan circa 40% van 
de variantie in teamenergie kan daaruit verklaard worden. Daarenboven geldt dat de 
beïnvloeding van energie via IGB’s eerder negatief verloopt. Dit terwijl er ook sprake is 
van een positieve autonome ontwikkeling van ervaren energie. Blijkbaar is er nog een 
element binnen teams aanwezig dat er voor zorgt dat de energie zich bij 50% van de 
teams wel positief ontwikkelt.
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Beïnvloeding van teamenergie kan ook op een niet zichtbare wijze verlopen. Werken 
in teams kan energie geven, via ‘besmetting’ omdat teamleden samenwerken of omdat 
er mooie prestaties geleverd worden die gewaardeerd worden door klanten. Energie als 
emoties, cognitieve kwaliteiten en gedrag van individuele medewerkers representeren 
volgens Klein & Kozlowski (2000) “the raw material of emergence” (p. 55). Energie 
wordt getransformeerd en versterkt door interacties tussen teamleden. Het zijn deze 
interacties die sociaal psychologische processen als “emotional contagion” (Barsade, 
2002), “organizational sensemaking” (Maitlis, 2005), en “behavioral integration” (Ban-
dura, 2001) oproepen en die op hun beurt weer een bijdrage leveren aan het ontstaan 
van productieve collectieve energie.

Mensen werken volgens Collins (1993) graag in gezonde teams met positieve energie. 
Maar dat niet alleen, mensen werken ook áán teams. Dit gebeurt verpakt, impliciet 
(Ardon, 2011), emergent (Schiuma et al., 2007) en mogelijk zelfs onbewust. Het zou 
betekenen dat teamleden eigenlijk continu bezig zijn met het verbeteren van de team-
energie. Dat continu bezig zijn wordt door teamleden niet als een interventie herkend 
of als zodanig beschreven. Anders geformuleerd: dagelijkse acties, werkzaamheden en 
sociale aandacht zijn wezenlijk voor teamenergie, ze worden echter door teamleden niet 
(altijd) als interventies beschouwd of als zodanig herkend. Interventies leggen nog veel 
de focus op ‘dingen die niet goed gaan’. Teams zijn in staat om zelf beter te worden 
ongeacht of ze nu wel of niet daarvoor ziek zijn geweest.

Het zou kunnen indiceren dat er binnen teams sprake is van een ‘constant mood of 
change’. Deze ‘mood’ leidt tot ‘perpetual change’ of ‘continous change’ (Farjoun, 
2007; Weick & Quinn, 1999). Het is een ‘state of awareness’ van teams en individuen 
waarbij voortdurend sprake is van een proces van veranderingen; zowel evoluerend als 
cumulatief. Ardon (2011) formuleert het als volgt “als we er oog voor hebben, zien we 
dat medewerkers constant bezig zijn met kleine veranderingen” (p. 40). Een onderlig-
gende veronderstelling bij continue verandering is dat veranderingen emergent zijn in 
de afwezigheid van a priori geformuleerde intenties om te veranderen. De aanname sluit 
aan bij uitspraken die door teams met veel productie teamenergie zijn gedaan wanneer 
werd gevraagd naar de ‘sleutels van hun succes’. Teams geven daarop aan deze vraag niet 
te kunnen beantwoorden of beantwoorden deze met uitspraken vergelijkbaar met ‘we 
weten het eigenlijk niet’ of ‘daar zijn we niet mee bezig’.
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Aanname 2:
Teamleden hebben een intrinsieke motivatie, een innerlijke drive, om continu te werken aan het 
verbeteren van de ervaren teamenergie.
Vertrouwen hebben in deze intrinsieke motivatie brengt gepaste terughoudendheid in het toepassen 
van interventies met zich mee.

Als 50% van de teams zich ontwikkelt in een richting naar meer of beter energie, durven 
we daar op te vertrouwen? Teams die een positieve sprong in energie maken ‘pakken zelf 
de regie, stellen hun eigen grenzen, nemen zichzelf serieus en zijn steeds bezig beter te 
worden. Teamleden vinden het prettig om ‘besmet’ te raken met positieve energie (Col-
lins R. , 2004). Zij zullen steeds proberen positieve ervaringen opnieuw op te doen door 
in activiteiten te participeren waarvan zij denken dat het positieve prikkels, emotionele 
energie, zal geven.

“Het team organiseert zelf haar eigen klanttevredenheidsonderzoek. Dit leidt tot nieuwe 
inzichten die bij de managers vandaan komen. Het team gaat zelf actief aan de gang met 
de uitkomsten.”

“In de loop van 2014 is ook GBK erbij gekomen. In het begin werd er heel constructief 
gekeken naar GBK, fijn om nieuwe collega s te krijgen, er was vooral teleurstelling dat 
het niet door ging. Het team heeft een heel sterk vertrouwen in elkaar, dus ook veel 
veerkracht en inventiviteit en creativiteit en bereidheid om keuzen maken. Veel lawaai 
gaat vanzelf over, het team kan goed relativeren en heeft een slimheid ontwikkeld om 
voor haarzelf te bepalen wanneer wel of niet geacteerd moet worden. Heel erg gedreven, 
fijne mensen, alles open en direct, blijft niks hangen.”

Er lijkt, in de basis, sprake van een positieve dynamiek binnen teams. Mensen willen 
werken in teams waar positieve energie aanwezig is. Door daar te werken neemt hun 
bereidheid om zelf ook energie in het werk te stoppen toe. Dit wordt waargenomen en 
ervaren door andere teamleden waar vervolgens hetzelfde mechanisme optreedt. Op 
deze wijze ontstaat een positieve spiraal waarin teamleden willen werken en aan willen 
werken. Dit proces voltrekt zich zowel op een bewust als onbewust niveau. Volgens de 
Zelf-Determinatie-Theorie wordt energie gedefinieerd als “subjective vitality, or a feeling 
of enthusiasm, aliveness, and positive energy” (Ryan & Frederick, 1997). Al eerder in 
hoofdstuk 6 is een citaat opgenomen van Spreitzer et al. (2012): “ZDT, then, helps us 
to see how activity—even self-regulated activity—can be vitality-enhancing rather than 
ego-depleting if it satisfies a person‘s needs for autonomy, competence and relatedness” 
(p. 158).
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In lijn met dit gedachtegoed geldt dat teamleden zelf heel goed in staat zijn om (onbewust 
of bewust) een gewenste balans tussen de vier energievormen te realiseren mits voldaan 
wordt aan de drie basisvoorwaarden (autonomie, bekwaam zijn en relevant werk doen). 
Dit zou betekenen dat wanneer we durven te vertrouwen op het bestaan en de richting 
van deze positieve spiraal, als een proces van ‘perpetual change’, we misschien beter ook 
gepast terughoudend dienen te zijn in het toepassen van interventies als middel om 
teams beter te laten functioneren of beter in hun energie te laten komen.

Aanname 3:
Teams die autonomie pakken en sociale prestaties stellen boven functionele prestaties hebben min-
der te maken met energieverlies; interventies krijgen dan meer ruimte om energieverhogend te zijn.

Teamenergie kan in een neerwaartse spiraal terecht komen. De positieve energie raakt 
op en de sociale energiebron waarin de teamenergie is opgeslagen kan vervolgens gevuld 
raken met negatieve energie. Positieve teamenergie is geen onuitputtelijke bron. Op 
teamniveau kan het opraken van de positieve energie het gevolg zijn van remmende/
beperkende afleidingen als zorgen en stress (over IGB’s) en het verwerken van informatie 
(Kaplan S. , 2001).

“Door de veranderingen is het door de ondergrens gezakt en nu zie je een sneeuwbal 
effect. Het team is in een neerwaartse spiraal terecht gekomen van meer druk op de 
teamleider die leidt tot meer druk op de mensen dat weer leidt tot meer ziekteverzuim 
en dus toenemende fouten en toenemende frustratie en dus meer verzuim enz. Het 
enige effect dat voelbaar is dat het team nog vaster in ‘de shit’ komt te zitten.”

“Je hoorde het via de WIS ( wandelgang informatie systeem)”. Dat veroorzaakt heel 
veel onduidelijkheid, stress en later berusting binnen het team. Berusting t.a.v. het niet 
betrokken zijn, het niet geïnformeerd worden.”

Zorgen en stress kunnen het gevolg zijn van beperkt beschikbare hulpbronnen (CoR) 
maar ook van verstoorde verhoudingen binnen het team waardoor energetische proces-
sen niet goed verlopen (Bruch & Vogel, 2011; Cole et al., 2005).

“Medewerkers proberen regelmatig de gebrekkige planning en voortdurende verstorin-
gen aan de kaak te stellen. Er is geen gehoor voor. Het komt zelfs tot het verstrekken 
van een ‘Dienstopdracht’. Het effect van deze maatregel is nog een hele tijd merkbaar 
binnen het team. Mensen nemen geen initiatief meer en gaan ook het gesprek uit de 
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weg. Individueel nemen mensen afstand en zij die zich verzetten en er tegen in gaan 
krijgen te maken met veel stress en bij sommige leidt dit zelfs tot burn out.”

Interventies, hoe goed ook bedoeld, hebben in zich dat ze afleiden. Dit geldt ook voor 
gebeurtenissen en besluiten. IGB’s beïnvloeden teamenergie negatief. Voorbeelden die 
genoemd zijn van afleidingen zijn bezuinigingen, krimp, onderbezetting of het niet 
opvullen van vacatures, voortdurende wijzigingen in wet- en regelgeving. Het zijn in de 
kern niet de aard van deze afleidingen als wel de wijze waarop het team daar zelf mee 
omgaat of denkt te kunnen gaan.

Teams waar sprake is van een positieve energiesprong noemen minder vaak krimp, be-
zuinigingen, et cetera. Dit kan omdat ze er feitelijk ook inderdaad minder mee te maken 
hebben. Het kan ook omdat ze deze afleidingen zelf in mindere mate ervaren. Als dat 
laatste het geval is, dan slagen deze teams er blijkbaar in om op een gepaste manier om 
te gaan met die afleidingen. Centraal staan daarbij thema’s als het voeren van een gesprek 
tussen teamleden, het actief werken aan het sociale deel van de intern werkomgeving, 
het opbouwen en onderhouden van gedeelde opvattingen, het zelf nemen van de regie 
en het stellen van duidelijke grenzen. Jezelf serieus nemen, elkaar serieus nemen, tijd 
nemen voor elkaar en tijd nemen voor het herkaderen van afleidingen.

“In mei 2014 houdt de afdelingsmanager zelf een sessie en gaat met het team in gesprek 
over wat er wel en wat er niet door het team gerealiseerd dient te worden. Dat gaf focus. 
Jarenlang heeft het team met minder sterke schakels binnen het team gewerkt, er is een 
ongelijke verdeling van het werk ontstaan.”

“Als er problemen waren dan was er ook altijd ruimte voor een gesprek. Er is altijd 
aandacht voor elkaar. Problemen en bedreigingen konden genoemd worden.”

Teams met minder positieve energie of meer negatieve energie neigen ertoe om functio-
nele prestaties boven sociale prestaties te stellen. Het werk dient eerst gedaan te worden. 
Daar is de aandacht en energie op gericht. Er is de overtuiging (mogelijk als gevolg van 
een keten van mindere of negatieve ervaringen) dat er geen tijd is voor een gesprek met 
elkaar, voor aandacht voor elkaar, et cetera.

“De focus komt meer en meer op productie te liggen. Er is geen tijd voor reflectie meer. 
Ieder teamlid voelt zich kwetsbaar, ….”

Deze overtuiging leidt, tenminste tijdelijk, tot niet goed verlopende energetische proces-
sen. Als dan toch een keer een gesprek wordt gevoerd wordt dit eerder gebruikt als 
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uitlaatklep of ventiel dan als constructieve dialoog gericht op het uitwisselen van opvat-
tingen, herkaderen of aandacht voor elkaar.

“…… Dit komt de binding binnen het team niet ten goede. De teamleider is vooral 
begonnen met te luisteren naar de medewerkers. 6 jaar lang was er geen ‘uitlaatklep’ voor 
de medewerkers. Vooral de eerste periode wordt er veelvuldig contact gezocht en is de 
behoefte aan een gesprek enorm…..”

Wanneer het dan blijft bij een eenmalig gesprek pakt het effect op teamenergie eer-
der contrair uit. Een uitkomst die ook bij verschillende teams is terug te zien in de 
casebeschrijvingen. Teams die autonomie ‘pakken’ en mogelijkheden scheppen om hun 
eigen sociale prestaties in te zetten hebben de grootste kans om afleidingen (als gevolg 
van IGB’s) niet als afleiding te ervaren maar deze te beschouwen als mogelijkheid om 
individueel en als team verder te ontwikkelen. Afleidingen leiden niet tot (veel) verlies 
van energie. Anders gesteld: indien affectieve en cognitieve transformatie naar aanlei-
ding van afleidingen (i.c. IGB’s) niet voldoende gebaseerd zijn op wederkerige processen 
van uitwisseling van emoties, gevoelens, kennis, begrip, actie en reactie, gaat er energie 
verloren (Cole et al., 2005; Schiuma et al., 2007).

Aanname 4:
Naarmate teams beter in staat zijn om een werkbare balans tussen het X-systeem en het C-systeem 
te realiseren zullen zij meer en positieve energetische prikkeling ervaren dan teams die niet slagen 
in het realiseren van deze balans.

Energetische processen (samenwerken, sociale interactie en communicatie en samen 
werken) leiden tot energetische prikkeling. De mate waarin in dit gebeurt en de kwaliteit 
van de prikkeling is afhankelijk van de mate waarin sprake is van gedeelde opvattingen. 
Er dient sprake te zijn van een werkbare balans binnen het team tussen het X- en C-
systeem (Healey et al., 2015). Teamgedrag als resultaat van een reflex maakt onderdeel uit 
van het X-systeem, teamgedrag als resultaat van een reflectie behoort tot het C-systeem. 
Indien het X-systeem de overhand krijgt of wanneer het negatief wordt gekleurd treedt 
er energieverlies op; tegelijk wordt een blokkade opgeworpen om gedeelde opvattingen 
te gebruiken. Teams hebben het dan over mopperen en klagen (negatief C-systeem), 
afwezigheid van communicatie of werkoverleg of elkaar niet aanspreken (ontbreken van 
een C-systeem), geen keuzen maken of prioriteiten stellen (X-systeem) en angst om met 
ideeën te komen (C-systeem niet in werking). Het zijn voorbeelden die de teams verder 
weg brengen van een constructieve dialoog.
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Er ontstaat zo een negatieve spiraal waarbij individuele teamleden eerder de neiging zul-
len hebben meer te vertrouwen op het eigen gedrag (X-system) met grotere verschillen 
in gedrag binnen het team tot gevolg. Dit leidt tot slechtere sociale teamprestaties en 
heftige emoties (van ontkenning, woede en boosheid naar marchanderen, aanvaarding en 
ondermijning of passief verzet). Dit waarbij tegen de achtergrond individuele teamleden 
als individu proberen de functionele prestaties op peil te houden door zelf harder te gaan 
werken. Teams waarbij sprake is van een negatieve energiesprong vertonen kenmerken 
van deze negatieve spiraal.

Indien het C-systeem de boventoon voert boven het X-systeem neemt de spontaniteit 
en daarmee creativiteit binnen het team af. Gedrag wordt voorspelbaar, mogelijk ge-
conditioneerd, op elk zo niet veel gedrag wordt gereflecteerd en bij elk gedrag worden 
gemeenschappelijke standpunten ingenomen. Er is geen ruimte meer voor ‘buiten de 
lijntjes kleuren’. Uit de bestudeerde teams met veel positieve energie blijkt geen sprake 
van een overwicht van het C-systeem. Dit zou er op kunnen duiden dat deze teams goed 
in staat zijn om de grens tussen effectief reflecteren en zo het goede gesprek te voeren en 
‘alles herkauwen en te vaak en te intens reflecteren’ goed kunnen bewaken. Teams die 
hogere waarden hebben bij berusting en passiviteit hebben weliswaar een goed werkend 
C-systeem; echter het is door mopperen, klagen, de slachtofferpositie innemen, roddel 
en achterklap vooral negatief gekleurd.

“De vraag is: durven we het te doen, veel makkelijker is het om te klagen en te mopperen 
en stil in het verzet te gaan. De leden vragen zich of het moment daar is om interventies 
te plegen en de cirkel te doorbreken? Het gevoel te maken te hebben met een rubberen 
muur wordt als metafoor gebruikt.”

Aanname 5:
Interventies gericht op het herstel van energie dragen bij aan het kunnen volhouden van een be-
paald niveau van teamenergie.

Positieve teamenergie kan zich herstellen. De ART stelt volgens Kaplan (2001) dat her-
stel optreedt door psychologisch afstand te nemen, door bezig te gaan met activiteiten 
die fascineren of boeien en door deel te nemen aan activiteiten die vooral in lijn liggen 
met eigen voorkeuren. Dit in overeenstemming met Spreitzer et al. (2012). Vanuit de 
SDT-gedachte zal het proces van aanvullen van energie beter verlopen als er ook auto-
nomie is om bijv. psychologisch afstand te kunnen nemen of zich te kunnen richten op 
activiteiten die fascineren.
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“Tegelijk zou het ook weer heel fijn zijn als de organisatie nu eens de rust krijgt, een jaar 
geen projecten, veranderingen of dergelijke zou ook heel veel kunnen opleveren.”

Herstel van energie is van evenveel waarde als het gebruik van energie voor een team dat 
streeft naar het langdurig leveren van functionele en sociale prestaties. De teams die een 
positieve energiesprong hebben gemaakt laten zien dat door het stellen én naleven van 
de grenzen er ruimte kan komen voor herstel.

“Het team neemt veel verantwoordelijkheid. Ook naar andere collega’s geldt dit. Het 
team heeft geleerd beter haar grenzen aan te geven. Tot hier en niet verder. Vooral tijdens 
het conflict met de wethouder heeft het team echt als team opgetreden…..”

De energieke teams slagen er in het werk zo te verdelen dat er inderdaad aandacht 
wordt besteed aan persoonlijke voorkeuren. Bij sommige teams uit het onderzoek is zelfs 
sprake van het zelfstandig uitbreiden van het taken- of dienstenpakket; juist om zo de 
mogelijkheid te scheppen om met ‘leuke’ dingen bezig te zijn. De teams waar sprake is 
van een negatieve energiesprong gebruiken hier ook juist de voorbeelden van werkdruk, 
bezuinigingen, krimp enzovoorts om daarmee vooral aan te geven dat er geen ruimte is 
om een keuze te maken om leuke dingen te doen of te herstellen. Immers de werkdruk 
wordt als zo hoog ervaren en de focus is er vooral op het werk en minder op de eigen 
‘state of mind’ en die van collega teamleden tijdens de uitvoering van het werk.

De mogelijkheden voor herstel zijn cruciaal om ook op langere termijn prestaties op een 
hoog niveau te kunnen leveren. Loehr & Schwartz (2003) stellen dat het beter is het 
werk te organiseren in een ‘serie van sprints’ waarbij tijdens de sprint sprake is van volle-
dige betrokkenheid met daarbij een zo goed mogelijke verhouding van de verschillende 
energievormen. Tussen de ‘sprints’ kan er dan sprake zijn van psychologisch afstand 
nemen en herstellen. Loehr & Schwartz (2003) hebben het over het cultiveren van een 
dynamische balans tussen het aanwenden van energie en herstel. Dat teams die op een 
hoger energieniveau functioneren daarin slagen zou een verklaring kunnen zijn voor de 
uitkomst uit de clusteranalyse en het geïdentificeerde patroon waarbij teams als zij er 
eenmaal in geslaagd zijn bij energiecluster 6 of 8 ingedeeld te worden een grote kans 
hebben daar ook te blijven.

Aanname 6:
Als het aantal contactmomenten binnen een team toeneemt, neemt ook de kans op arousal en 
besmetting toe. Dit kan zowel negatief als positief.
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Arousal en besmetting (Barsade, 2002) van energie zijn er altijd, het speelt zich af tijdens 
verbale en non verbale communicatie, voorafgaande, tijdens en na afloop van het ver-
richten van arbeid en op het snijvlak tussen sociale en functionele prestaties. Besmetting 
kan negatief en positief zijn.

“…….het is energie die jij uitstraalt en energie wordt altijd gevoeld, en als jij heel posi-
tief en ook met veel humor de dingen doet, dat heeft altijd een uitwerking op mensen 
en hoe harder ik in die energie straal sta hoe harder dat voelbaar is.”

Door taakafhankelijkheid te vergroten en door te reflecteren op gedrag neemt de kans 
op besmetting toe. Met andere woorden: naarmate het aantal contactmomenten binnen 
een team toeneemt neemt ook de kans op besmetting toe.

“Vanuit de gedachte dat energie besmettelijk is hebben de 3 nieuwe medewerkers effect 
op het team. In diverse overleggen je trots kenbaar kunnen maken. En dan met name 
focussen op wat zijn de knelpunten ……”

Emoties, cognities en gedrag worden dan gedeeld en zo mogelijk versterkt en verdiept 
en dragen bij tot gedeelde mentale modellen en het ontstaan van een werkomgeving die 
constructief (of destructief ) is. Door samen te werken in een team ervaren teamleden 
elkaars gedrag en energie. Via sociale vergelijking zullen teamleden de aangewende 
energie op elkaar afstemmen en ‘richten’. Door energie te ‘richten’ en dit ook met elkaar 
te delen neemt het rendement van aangewende energie toe.

“….. De focus is op het maken van realistische werkplanningen zodat het team niet in 
de stress raakt of het gevoel aan het werk te zijn aan iets wat toch niet realistisch is.”

Meer en/of betere gezamenlijke prestaties (functioneel en sociaal) kunnen dan als team 
geleverd worden. Dit zal weer bijdragen aan individuele en collectieve gevoelens van 
trots, arbeidsvreugde, betekenis en eigenwaarde.

“……ontzettend laagdrempelig, ja dan worden gewoon hele serieuze activiteiten afge-
wisseld met leuke dingen en dat geeft energie…..”

Gerichte energie heeft een versterkend (Bruch & Vogel, 2011; Spreitzer etal., 2012) of 
‘multiplier’ effect op teams en draagt in zichzelf bij tot het aanvullen of vermeerderen 
van de teamenergie. Energie geeft energie.
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“ om dat proces te doen en daar zie je gewoon dat geeft zoveel kracht, als je het hebt over 
energie, dat geeft energie…”

Processen van berusting en passief gedrag kunnen omgebogen worden door kleinschalig 
te werken aan nieuwe perspectieven en gebruik te maken van een ‘coalitie of the willing’ 
die kan zorgdragen voor positieve besmetting van andere teamleden. Om vervolgens 
via werken aan een perspectief, te experimenteren (Caluwé de & Vermaak, 2006) en 
stappen te ondernemen en zo als team te groeien naar een hoger energieniveau. Vlakke 
emoties maken dan plaats voor intense, positieve emoties als vreugde en trots.

Besmetting zorgt eveneens voor beïnvloeding van de bereidheid van teamleden om zelf 
energie aan te wenden. Bandura (1982) heeft het over de eigen beoordeling van een 
teamlid van haar/zijn eigen gemoeds- en fysieke toestand en het zelden unilateraal zijn 
van sociale transacties. Mensen ‘lezen’ onbewust hun eigen emoties, zeker in spannende, 
stressvolle situaties. Bij ervaren ‘tegenwerkende’ emoties zal de bereidheid om energie 
in het werk te stoppen afnemen. Menges et al. (2011) hebben het over wederkerigheid. 
Wederkerige afhankelijkheden binnen een team, sociale interacties en eerder opgedane 
ervaringen binnen het team dragen bij aan het ontstaan van vergelijkbare niveaus van 
prestatiegericht gedrag, organisatorische betrokkenheid en ook ervaren teamenergie. 
Fredrickson (2001) geeft aan dat waargenomen gedrag bij andere teamleden de neiging 
wekt om op een zelfde manier zich te gaan gedragen; één van de fundamentele principes 
bij de ‘build-and-broaden-theory’. Zowel bij de teams die een negatieve energiesprong 
maken als de teams waarbij sprake is van een status quo op een lager energieniveau is 
sprake van het ontstaan van een ‘eigen taal’ en een ‘self fulfilling prophecy’. Teams gaan 
zich gedragen naar overtuigingen die het gevolg zijn van een serie van vergelijkbare 
ervaringen. Een voorbeeld hierbij is het hoge verloop onder leidinggevenden. Het leidt 
tot een gevoel van niet gezien worden, niet serieus genomen en het niet waard zijn. 
Het gevolg is dat teamleden zich naar deze overtuiging gaan gedragen en zich vooral 
vereenzelvigen met de slachtofferrol en zich eigenaar voelen van problemen in plaats van 
oplossingen. Bij teams die een positieve energiesprong maken is het tegenovergestelde 
te zien. Het zijn juist daar positieve ervaringen, feedback van klanten, het elkaar beves-
tigen en bekrachtigen die maken dat teamleden meer bereid zijn energie in het werk 
te stoppen en ook positieve prikkels te delen. Delen van positieve energie leidt dan tot 
meer teamenergie. Teams voelen zich eigenaar van hun eigen ontwikkelproces, nemen 
daar zelf de regie in handen, scheppen waar mogelijk meer autonomie voor zichzelf en 
bewaken scherp hun eigen grenzen. Intervisie, collegiaal sparren en spiegelen tussen 
de teamleden in combinatie met als team de constructieve dialoog aangaan bieden een 
vruchtbare bodem voor positieve besmetting.
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Aanname 7:
Teamenergie kan opraken, of er een maximum is aan teamenergie is niet te voorspellen.

Teamenergie wordt vergeleken met een oplaadbare batterij, een sociale energiebron. 
Niet zichtbaar, maar wel voelbaar en merkbaar aanwezig (Bruch & Vogel, 2011). Uit 
het onderzoek blijkt dat het opraken en opladen van de sociale energiebron snel kan 
verlopen. Snel, dat wil zeggen binnen een tijdsbestek van enkele maanden. Het in korte 
tijd opladen van de sociale energiebron met positieve energie is geen enkele garantie 
voor de toekomst. Gebeurtenissen of hardnekkige patronen binnen een team kunnen 
deze energie even snel doen verdwijnen. De tijd om te herstellen, de sociale energiebron 
weer op te laden lijkt verband te houden met de periode dat de energie op een lager 
peil heeft gestaan. Hoe langer een team op een lager energieniveau heeft gefunctioneerd 
hoe langer ook het herstel vraagt. Kampen (2011) gebruikt de term verwaarloosde 
organisaties daar waar sprake is van ernstig verstoorde verhoudingen. In dit kader kan 
gesproken worden van verwaarloosde teams als langdurig sprake is van het functioneren 
op een laag energieniveau. De bestudeerde teams laten dit ook zien. Waar interventies 
uitblijven of waar sprake is van een non-interventieperiode vraagt het meer tijd om de 
positieve energie te doen toenemen.

Het gebruiken van de metafoor van de oplaadbare batterij brengt de vraag met zich 
mee of de sociale energiebron ook ‘leeg’ of ‘vol’ kan zijn. En het roept de vraag op of de 
hoeveelheid energie die een individueel teamlid bereid is te stoppen in het werk mede 
afhangt van haar/zijn perceptie van de mate waarin de sociale energiebron gevuld is. 
Burn-out kan omschreven worden als (Van den Broeck, 2013) het gevoel opgebrand te 
zijn en geen energie meer te kunnen vinden voor activiteiten die vanuit de werkomge-
ving van teamleden worden verwacht. De term burn-out veronderstelt inderdaad dat er 
sprake kan zijn van een moment waarop de sociale energiebron leeg is. In hoeverre dit 
ook voor teams en teamenergie opgaat is lastig te diagnosticeren. Van een team-burn-
out zou volgens het voorgaande sprake zijn als er bij de teamleden geen energie meer 
is om de taken van het team te verrichten. Bruch & Ghosahal (2003) relateren dit aan 
een ‘acceleration-trap’ waarbij van teams prestaties gevraagd worden die eigenlijk niet 
haalbaar zijn. Hardvochtige en langdurige pogingen om teams te laten versnellen c.q. 
te veranderen, zonder dat mogelijkheden voor temporiseren of op adem komen worden 
ingelast, leiden tot een team-burn-out. Als de activatie op de sociale prestaties afneemt 
is de neiging aanwezig om dit te compenseren via functionele prestaties. Harder werken 
als compensatie voor een afnemende werksfeer.
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“….. Binnen 5 maanden, hebben die mensen scherp gekregen, dit is het niet, dit ga ik 
niet redden. Deze mensen zaten binnen de kortste keren op het randje van burn out; ze 
zagen er behoorlijk overspannen uit…..”

Het stellen van de diagnose ‘team burn-out’ is lastig omdat het vooral een langdurig 
en sluipend proces is waarbij individuele teamleden elk persoonlijke grenzen van maxi-
male langdurige belasting kennen. Oplopend ziekteverzuim en verloop kunnen eerste 
indicaties zijn, zeker in combinatie met achterblijvende prestaties van het team. Ook de 
uitkomsten van een energiemeting kunnen burn-out indiceren. Teams die langere tijd in 
de energieclusters 1,2 en 3 worden ingedeeld lijken daarbij het hoogste risico te lopen.

Als de sociale energiebron leeg kan raken geldt dit dan ook voor het omgekeerde? Is 
er een maximum aan sociale energie voor een team? Loehr & Schwartz (2003) geven 
aan dat individuen en teams niet langdurig over maximale energie kunnen beschikken. 
Overbenutting en onderbenutting van energie leiden volgens hen tot het verdwijnen 
van energie. “Overuse it and lose it” (Loehr & Schwartz, 2003, p. 29). Bruch & Vogel 
(2011) schetsen twee scenario’s bij langdurig aanwenden van veel energie. Enerzijds 
het eerder genoemde risico voor de ‘acceleration-trap’ waarbij het team als het ware in 
een ratrace terecht komt van steeds meer werk om te verrichten. Het andere scenario 
noemen zij de valkuil van zelfgenoegzaamheid. Teams die op de toppen van hun kun-
nen functioneren en daar ook de waardering voor krijgen zijn vatbaar voor gevoelens 
van zelfgenoegzaamheid. Het gevolg is verminderde mentale scherpte en ‘verval’ naar 
comfort. Bij dit scenario wordt het team als het ware ‘gered’ van een burn-out.

14.5. Beschrijven van de energieclusters; een handelingsperspectief

Bovenstaande aannames veronderstellen werkzame mechanismen bij teamleden en 
teams waar zij in hun zoektocht naar meer en betere energie gebruik van kunnen maken. 
Echter daarvoor is het nodig dat teams zich bewust zijn van hun eigen ervaren energieni-
veau en kenmerken die daar bij horen. Pas als teams weten waar ze staan kunnen ze beter 
beoordelen welke mechanismen en in welke mate en vorm gebruikt zouden kunnen 
worden om als team verder te groeien of om op een bepaald energieniveau te blijven. 
De gedachte is dat:

1.	 teams eerst bewust dienen te zijn van hun eigen ‘energielandschap’ (d.m.v. een 
energiemeting) om;

2.	 dit vervolgens te kunnen relateren aan één van de acht onderkende energieclusters 
en;

3.	 zo kennis te nemen van mogelijke energieroutes om;



 Hoofdstuk 14. | Naar een Theorie: Beïnvloeding van teamenergie

400

4.	 vervolgens gericht en met eigen regie actie te kunnen ondernemen en/of waar 
nodig ondersteuning voor haarzelf te organiseren bij het doorlopen van de ener-
gieroute op weg naar meer energie.

Bewustwording van het eigen energielandschap kan door teams gebruik te laten maken 
van de (inhoud van de) survey zoals deze ook in dit onderzoek is toegepast. Tijdens een 
teamgesprek kan dan het eigen energielandschap worden gerelateerd aan één van de 
acht onderkende energieclusters. In het onderstaande is per energiecluster een aantal 
kenmerken beschreven. De beschrijvingen zijn mede tot stand gekomen vanuit de case-
beschrijvingen van de deelnemende teams. Woorden en uitspraken die zijn verzameld 
zijn terug te vinden in het onderstaande. Een meer uitgebreid overzicht van woorden, 
uitspraken, gezegden en opmerkingen dat is verzameld tijdens het onderzoek is opgeno-
men in bijlage 15. Elk cluster is een naam of thema meegegeven volgens onderstaande 
afbeelding.

Reeks energieclusters (van slechtste naar beste energiecluster) is: 1, 3, 2, 4, 5, 7, 6, 8.

De volgorde waarin de verschillende energieclusters worden beschreven is overeenkom-
stig bovenstaande reeks. In onderstaande tabel zijn de energiewaarden opgenomen die 
behoren bij elk energiecluster.

Tabel 44  Waarden energievormen bij de energieclusters.

Reeks Energieclusters 1 3 2 4 5 7 6 8
PE Gemiddelde 2.45 2.86 2.63 3.19 2.96 3.17 3.57 3.68

Standaarddeviatie .23 .25 .33 .19 .16 .20 .16 .13
CE Gemiddelde 2.53 2.90 2.38 3.23 2.87 3.29 3.69 3.48

Standaarddeviatie .26 .20 .27 .11 .10 .14 .10 .13
BP Gemiddelde 2.25 2.06 1.91 1.82 1.58 1.36 .89 1.17

Standaarddeviatie .28 .13 .43 .18 .17 .11 .24 .30
CS Gemiddelde 2.33 2.10 1.54 1.88 1.67 1.44 .94 1.50

Standaarddeviatie .23 .18 .11 .12 .22 .18 .12 .14
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Figuur 26 Naamgeving energieclusters.

Energiecluster 1. Weigeren te accepteren
Dit energiecluster kenmerkt zich door de combinatie van de laagste waarden voor PE 
en CE en de hoogste waarden voor CS en BP. De combinatie van CS en BP maakt dat 
het team enerzijds beschikt over veel negatieve energie en anderzijds oogt als passief. 
Er wordt veel energie geconsumeerd maar er wordt ook veel energie achtergehouden, 
niet gebruikt. Er is sprake van frustratie en misschien ook wel woede, boosheid (of zelfs 
angst) over de wijze waarop ‘de dingen lopen’ of over recente ervaringen, gebeurtenissen. 
Gesprekken verlopen moeizaam, er is een gespannen sfeer. Gesprekken kosten tijd, tijd 
die er niet is. Het leidt er mede toe dat gesprekken eigenlijk uit weg worden gegaan. 
Gedeelde opvattingen, als die er zijn staan onder druk. Er is geen onderhoud mogelijk. 
Het belang van gedeelde opvattingen als coördinatiemechanisme neemt toe bij teams 
die onder stressvolle omstandigheden dienen te functioneren (Salas, Sims, & Burke, 
2005). Naarmate de stress meer toeneemt zullen de hoeveelheid en de kwaliteit van de 
communicatie binnen het team verder afnemen. Teamleden raken gefocusseerd op hun 
individuele taken in plaats van zich ook te bekommeren over hoe die taken ook anderen 
binnen het team beïnvloeden.

Tegelijk is er ook een besef dat nu energie stoppen in veranderingen, nieuwe ideeën, 
zaken aankaarten bij het management geen nut heeft, dit gebeurt dan ook niet. Van po-
sitieve besmetting is geen sprake. Teamleden houden ideeën, inspiraties, ambities, zo die 
er zijn, voor zichzelf. Ze leiden niet tot actie. De functionele prestaties dreigen onderuit 
te gaan. Er kan geen comfort zijn, de hectiek en werkdruk zijn daarvoor te groot. De 
ontvangen feedback op geleverde prestaties maken dat de teamleden nog veel energie 
zitten, daar ‘doen we het voor’. De feedback maakt ook dat het team eigenlijk niet wil 
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toegeven aan of openstaan voor de situatie die zich aftekent; afnemende teamgeesten een 
hoge of toenemende werkdruk.

Thema Energiecluster: Weigeren te accepteren (1)
Teamenergie Is er volop maar staat onder druk, negatieve energie neemt toe.
IGB’s Zijn vooral verstoringen van de samenwerking. Herstelinterventies 

komen in het gedrang.
Extra energie door Harder werken, zelf doen in plaats van samenwerken.
Sociale prestaties en relaties Staan onder druk, er wordt ingeteerd op krediet dat is opgebouwd, er 

is minder aandacht voor elkaar en voor ‘volledig aanwezig’ zijn. Er is 
geen ruimte om de sociale prestaties in te zetten.

Emoties Heftig, zowel positieve als negatieve wisselen elkaar af.
Besmetting Poging om elkaar positief te overtuigen en aan te zetten tot harder 

werken. Er is waardering voor de prestaties. Risico van negatieve 
besmetting.

Gedeelde opvattingen Steeds minder gedeeld. Gedeeldheid wordt meer een toeval. Risico dat 
X-systeem het gaat over nemen van C-systeem.

Woorden die gebruikt worden om de ervaren situatie duidelijk te maken zijn bijvoor-
beeld:

we hebben geen afstemming ik ben op mijn hoede
ik weet het niet onveilig
onduidelijkheid wat is het doel, geen koers
samen is ik geworden er gebeurt zoveel en toch verandert er niks
geen prioriteiten boosheid en woede
er wordt niet meer naar ons omgekeken we zijn puur aan het overleven
ze vinden ons lastig schuld
vermoeiend energielek

Energiecluster 3 Hit en run, energiebronnen zoeken bij anderen
De waarden op PE en CE zijn net onder het gemiddelde niveau. De waarden op BP 
en CS daarentegen zijn ver bovengemiddeld. Er gaat veel energie verloren binnen het 
team. De hectiek, vaak omschreven als ‘waan van de dag’ heeft de overhand. De focus 
is op de korte termijn; het werk moet gedaan, brandjes moeten geblust. Extra, tijde-
lijke, capaciteit wordt ingezet. De teamleden werken niet meer als team, het is ieder 
voor zich. De kans op het ontstaan van subteams neemt toe waarmee ook de kans op 
conflicten binnen het team toeneemt (Rupert & Jehn, 2008). Het sociale milieu staat 
onder druk, emoties zijn vooral negatief en zijn nadrukkelijk aanwezig. Overleven is het 
doel geworden. Overleven kan door zelf, individueel nog maar weer een stapje harder te 
gaan werken, overleven kan ook door je juist te onttrekken aan het team, ook wel deper-
sonalisatie genoemd. Het gevolg is een ongelijke verdeling van het werk of de werkdruk. 
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Het ontbreken van een gedeelde structuur brengt met zich mee dat teamleden elkaar 
onderling niet aanspreken op gedrag en/of elkaar niet helpen.

Individuele teamleden maken elk andere keuzen. Er wordt nog individueel hard gewerkt, 
de meerwaarde van collectieve processen voor het team is verdwenen. De functionele 
prestaties staan onder druk als gevolg van het wegvallen van de collectieve processen. Dit 
leidt tot het verder wegzakken van de sociale prestaties. Ervaringen worden niet meer 
gedeeld. De sociale energiebron loopt leeg, er gaat veel energie verloren binnen het team. 
Gepraat wordt er te weinig, soms zelfs in het geheel niet meer. Werkoverleggen schieten 
er bij in. Het maakt dat veranderingen, invloeden van buitenaf het team overrompelen, ze 
kunnen zich er niet op voorbereiden. De keuze om potentiele energie aan te wenden wordt 
nu vooral vanuit de reflex ingegeven, het gevoel is negatief gestemd. Het is fight, flight or 
freeze. Het gevolg is een ongelijke verdeling van het werk of de werkdruk binnen het team.

Thema Energiecluster: Hit and run (3)
Teamenergie Raakt op, negatieve energie neemt toe. De reserves worden al langere tijd 

aangesproken.
IGB’s Zijn vooral verstoringen van de samenwerking. Er is geen ruimte meer 

voor herstelinterventies. Er is geen ruimte om veranderingen goed door 
te spreken.

Extra energie door Hyperactiviteit, rustmomenten laten vallen, extra mensen inzetten, zelf 
doen in plaats van samendoen, eigen prioriteiten stellen.

Sociale prestaties en relaties Komen op een laag pitje te staan, er is geen tijd meer voor. De sfeer heeft 
te leiden onder de werkdruk of omdat er vooral vanuit eilandjes wordt 
gewerkt.

Emoties Heftig, de negatieve dreigen de overhand te krijgen, frustratie, boosheid.
Besmetting Elkaar overtuigen dat we moeten zien te overleven. De waardering wordt 

minder gevoeld. Spiegelen van eigen gemoedstoestand.
Gedeelde opvattingen Steeds minder gedeeld. Dissonantie. X-systeem gaat over nemen van 

C-systeem.

Woorden die gebruikt worden om de ervaren situatie duidelijk te maken zijn bijvoor-
beeld:

ik werk veel harder dan... hectiek

geen overzicht meer ieder doet maar wat

dwars volkomen onduidelijk wat ons doel is

we staan met de ruggen naar elkaar niemand vertelt me wat

stress machteloos gevoel

burn-out hoog verzuim

schuld van boosheid en woede
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vechten en strijd leveren denken in vijand, het is oorlog

Energiecluster 2 Doelloos ronddobberen
Binnen cluster 2 is er sprake van lage waarden van PE en CE die gecombineerd worden 
met een bovengemiddelde waarde op BP. De waarde voor CS is duidelijk lager is dan die 
op BP. Het team is het ‘vechten voorbij’. De teamleden hebben zich er bij neergelegd dat 
de situatie is zoals die is. De heftige emoties lijken er af, woede en boosheid maken plaats 
voor teleurstelling, verdriet, pijn, vermoeid zijn. Er is vooral berusting en passiviteit 
(Bandura, 1982). De fut is er uit. Het verleden wordt omarmd. Op de werkvloer wordt 
geklaagd en gemopperd; er bestaan vele kleine verhalen naast elkaar.

Ook de negatieve energie is opgedroogd. Er is apathie. Mensen maken deel uit van een 
team wat al lang geen team meer is. Wat blijft is teleurstelling, verdriet, pijn en vooral 
gevoelens van vermoeidheid. Waar reflectie plaatsvindt is deze vooral negatief en be-
vestigend van aard. Zolang er geen feedback komt vanuit de omgeving op de geleverde 
functionele prestaties en/of vanuit de omgeving aanleidingen zijn om te veranderen 
blijven de teams doelloos ronddobberen.

Het vertrouwen in elkaar binnen het team heeft langdurig onderdruk gestaan en een 
flinke deuk opgelopen. Psychologische veiligheid binnen het team ontbreekt (Derksen, 
Caluwé, & Simons, 2011). Er is sprake van het ‘calimero-effect’, het team maakt zichzelf 
klein, de schuld wordt vooral buiten het team gelegd (externe locus of control). Eige-
naarschap ontbreekt, als het er al is dan alleen voor de problemen, niet voor oplossingen 
of de situatie waarin het team zich bevindt. Er is pocket veto gedrag (Caluwé de & 
Vermaak, 2006). Er wordt veel gepraat, het is niet functioneel. Er is veel gemopper en 
geroddel. Gedeelde opvattingen worden vooral vanuit dit mopperen en roddelen ge-
vormd en gekleurd. Het team kent gevoelens van niet gezien zijn, niet serieus genomen 
worden en geen aandacht te krijgen. Het verloop onder de leiding van het team is hoog 
wat door het team wordt gezien als een bevestiging van ‘het niet waard zijn’ of ‘hopeloos 
geval te zijn’. De organisatie is aan zet, aan het team ligt het niet aldus het team zelf.

Het hoogst noodzakelijke wordt door het team gedaan, er is geen bereidheid een stapje 
extra te zetten73. Mensen willen of kunnen elkaar niet meer positief ‘besmetten’. Ideeën, 
inspiraties, ambities zo die er zijn worden niet gedeeld en leiden niet tot actie. Cognitief 
wordt er geen enkele uitdaging ervaren. Dat de waarde voor CS fors lager is dan de 
andere drie energiewaarden maakt dat er kleine dingen bespreekbaar kunnen worden en 

73	 o.a. Hu & Liden (2015) noemen dit loafing en freeriding. Bij loafing is er de neiging onder teamleden om 
vooral ze min mogelijk effort in het werk te stoppen, bij freeriding is sprake van het willen ontsnappen aan eigen 
verantwoordelijkheid en meeliften op de gedeelde verantwoordelijkheid van het team.
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individuen marginale ruimte kunnen krijgen om iets te ondernemen. Anderen kijken 
vooral eerst de kat uit de boom.

Het gezamenlijke doel voor het team ontbreekt, of er is geen enkele verbinding of con-
gruentie tussen een gezamenlijk doel en eigen persoonlijke doelen. Teamleden kunnen 
elkaar niet meer aanzetten, het vuurtje is gedoofd en de ontsteking lijkt defect. Teams 
hebben veel kenmerken van verwaarloosde organisaties (Kampen, 2011).

Thema Energiecluster: Doelloos ronddobberen (2)

Teamenergie teamenergie is op, uitgeput, futloos, positieve energie wordt niet 
aangevuld.

IGB’s Worden ondergaan vanuit een slachtofferrol. Team is murw. Het 
overkomt het team allemaal. Herstel is niet aan de orde, het kan niet 
volgens het team.

Extra energie door Kantjes ervan af lopen, je drukken, pocket veto, ondergronds verzet, 
veel herstelmomenten inlassen, psychologisch afstand nemen.

Sociale prestaties en relaties Staan in de ijskast, tegelijk ontstaan er coalities van lotgenoten onder 
elkaar. Sociale prestaties kunnen niet ingezet worden. Pocket veto 
gedrag.

Emoties Vlak, vooral negatief, cynisch.

Besmetting Elkaar overtuigen dat het toch niks is en zal worden, het verleden was 
beter. Andere teamleden werken ook niet hard, dus waarom ik wel? 
Spiegelen en afstemmen van gemoedstoestand.

Gedeelde opvattingen C-systeem heeft de overhand, gevoed vanuit negatieve overtuigingen.

Woorden die gebruikt worden om de ervaren situatie duidelijk te maken zijn bijvoor-
beeld:

ik voel me alleen er is geen visie

wij willen wel maar zij het maakt me allemaal niets meer uit

ik zit mijn tijd uit al die ideeën, nooit is er iets mee gedaan

we zijn verwaarloosd we voelen ons leeg

we staan volkomen machteloos het is nu eenmaal zo

we klagen samen die leidinggevende zal ook niet lang blijven

gezucht, gekreun en gesteun de kapitein verlaat het zinkende schip

we beginnen om .. en we stoppen op zo doen we het hier

heeft toch geen zin vroeger
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Energiecluster 4 Elkaar aanzetten, sociale buffer aanbrengen
De waarden op PE en CE liggen net boven het gemiddelde; waarbij de waarde op 
comfort hoger is dan de waarde op PE. Dit is vergelijkbaar met energiecluster 7. Echter 
de waarden op BP en CS zijn ook hier bovengemiddeld waar dit bij energiecluster 7 
niet het geval is. Routine is belangrijk, er wordt comfort ervaren, tegelijk spelen er 
diverse zaken binnen het team die ook bijdragen aan gevoelens van onrust, dyscomfort. 
Het team is zoekende de weg omhoog te vinden. Via kleine initiatieven wordt vanuit 
binnenuit gekeken naar mogelijkheden om veranderingen te realiseren. Mensen gaan 
elkaar voorzichtig opzoeken en werken zo naar een situatie waarbij er meer overlegd en 
samengewerkt wordt.

Sociale prestaties en functionele prestaties hebben elkaar nodig. Er dienen successen te 
zijn die leiden tot meer vertrouwen waardoor er meer bereidheid komt om meer energie 
aan te wenden. Het zijn vooral kleine en voorzichtige stapjes die gezet worden. Het is 
broos, het risico om terug te vallen in oude patronen en vooral opvattingen en overtui-
gingen is groot. Naarmate het vertrouwen toeneemt zal afwijkend gedrag van teamleden 
of onenigheid minder worden uitgelegd als opzettelijk en schadeberokkenend gedrag en 
meer als een poging om juist als team een stap voorwaarts te zetten (Salas et al., 2005).

Successen zorgen ervoor dat sociale energiebron meer en meer gevuld raakt met positieve 
teamenergie. Er ontstaat comfort, de functionele prestaties kunnen nog verder groeien. 
Er wordt moed geput uit de feedback en communicatie binnen het team die meer en 
meer een bevestigend en positief karakter krijgen. De functionele prestaties maken nog 
geen sprong, de keuze om meer potentiele energie in te zetten wordt schoorvoetend 
gemaakt. Dit kan zolang het team op routine de gevraagde functionele prestaties kan 
leveren.

Thema Energiecluster: Elkaar aanzetten (4)

Teamenergie Kleine positieve ‘energiehaarden’, sociale energiebron wordt heel klein 
beetje opgeladen.

IBG Kunnen aangegrepen worden om in beweging te komen.

Extra energie door Dingen te doen die je leuk vindt, in te zetten op routine, slim met je 
energie omgaan.

Sociale prestaties en relaties Komt voorzichtig ruimte om de relaties positief te verdiepen en uit te 
bouwen. Behoefte om het vooral weer eens gezellig te hebben. Sociale 
prestaties als trots en vreugde zijn broos of nog niet aanwezig.

Emoties Vlak, negatieve maken plaats voor eerste positieve emoties.

Besmetting Elkaar overtuigen dat rustig aan en geen ‘gekke dingen’ doen belangrijk 
zijn. Waarderen van de status quo.

Gedeelde opvattingen C-systeem wordt gevoed met voorzichtig positieve ervaringen. 
X-systeem wordt geactiveerd, er komt ruimte voor meer spontaniteit.
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Woorden die gebruikt worden om de ervaren situatie duidelijk te maken zijn bijvoor-
beeld:

ik wil wat proberen... het wordt tijd dat we ......

misschien is het mogelijk zou kunnen

als ik er maar geen last van heb nieuwsgierig

laat mij gewoon mijn werk doen doe maar gewoon

hebben we wel steun mag dit wel

ik weet het zo net nog niet nog even afwachten

wat als het fout gaat is er een opdracht voor?

Energiecluster 5 Voorzichtig naar voren kijken, tekort aanvullen
Teams putten moed uit de ervaren ruimte die er blijkt te zijn om te groeien en de 
waardering die langzaam maar zeker wordt verkregen. Er is nog geen sprake van trots, 
bevlogenheid en flow. Individuele teamleden ondernemen kleine stapjes gericht op 
verbeteren en het bespreekbaar maken van hardnekkige vraagstukken, ongepaste/
hardnekkige gewoonten of vervelende onderwerpen. Het team heeft geen gezamenlijke 
opvatting over het al dan niet omarmen van veranderingen. Er is dan weer sprake van 
negatieve emoties en dan weer sprake van berusting. Het vertrouwen in eigen kunnen 
van het team is laag waardoor veranderingen zeker niet vanzelf gaan. Wanneer indivi-
duen er in blijven slagen om kleine successen te boeken ontstaat er voorzichtig meer 
ontvankelijkheid. Tekorten in emotionele energie kunnen zo aangevuld worden, door 
experimenten en kleine stapjes worden ook cognitieve kwaliteiten meer ingezet.

Door toedoen van impulsen uit de omgeving of kanteling van persoonlijke opvattingen 
bij enkele teamleden ontstaat ruimte om meer open te gaan staan voor een andere situ-
atie. Via eerst individuele ervaringen en later kleinschalige experimenten met samen-
werken komen de sociale prestaties meer en meer in beeld. Deze brengen met zich mee 
dat er naast negatieve activatie ook neutrale of positieve activatie gaat plaatsvinden. De 
sociale energiebron, eerst individueel en later ook collectief, wordt beetje bij beetje weer 
gevuld. En niet langer met louter negatieve sociale energie. De sociale prestaties kunnen 
het besef doen ontstaan dat het team tot meer in staat is. De sociale prestaties vormen 
een vliegwiel naar meer positieve sociale energie, tegelijk ook zetten ze aan tot meer 
collectieve processen daarmee de functionele prestaties op ‘sleeptouw nemend’. Omdat 
het vertrouwen in eigen kunnen laag is het laden van de sociale energiebron een proces 
van horten en stoten en een mix van positieve en negatieve teamenergie.
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Thema Energiecluster: Voorzichtig naar voren kijken (5)

Teamenergie Positieve ervaringen dragen bij aan toenemen van positieve energie. De 
berusting neemt af, er komt meer vitaliteit.

IGB’s Koudwatervrees om IGB’s vooral als verstoringen te beschouwen 
neemt af, er worden ook kansjes gezien.

Extra energie door Te gaan met experimenteren, energie bewust te doseren.

Sociale prestaties en relaties Komen meer op de voorgrond, er is ruimte om elkaar opnieuw te 
ontmoeten. Vooral een vorm van tevredenheid ontstaat. Daarmee 
ook een eerste identificatie met het ‘hier en nu’. Koesteren wat je hebt 
i.c.m. vrezen wat er kan komen.

Emoties Vlakke positieve emoties af en toe afgewisseld met oprispingen 
of ’binnenpretjes’

Besmetting Voorzichtige waardering voor elkaar, andere teamleden zien werken, 
meer en meer de overtuiging dat het kan.

Gedeelde opvattingen C-systeem raakt meer en meer gevuld met positieve ervaringen. Er is 
ruimte voor het X-systeem.

Woorden die gebruikt worden om de ervaren situatie duidelijk te maken zijn bijvoor-
beeld:

ik probeer eens iets ik sta in dubio

wie weet, ooit ..... volgens mij kan het anders

ik wil dat we ons serieus gaan nemen iemand moet de eerste stap zetten

krijgen we wel steun waar moeten we dan mee beginnen?

hoe dan? het heeft nu lang genoeg geduurd

deze leidinggevende zit er ..., het zou moeten kunnen

vroeger

Energiecluster 7 Comfortabele passie
De waarden voor productieve teamenergie en comfort teamenergie liggen net boven het 
gemiddelde. De waarde voor CE is daarbij hoger dan de waarde op PE. Er is comfort. 
De teams zijn in staat om de gevraagde prestaties te leveren, echter dit gaat gepaard met 
gedoseerde inzet van productieve energie. De sfeer is goed binnen de teams. Veranderin-
gen zijn wel mogelijk maar worden niet van harte en met open armen ontvangen. Er is 
focus op het willen behouden van de huidige situatie. Conflicten worden bij voorkeur 
vermeden, het zou de prettige sfeer kunnen aantasten. Er is geen intense drive en/of geen 
urgente reden om te veranderen, de sfeer is goed, de tevredenheid onder de teamleden 
is hoog en de klanten of afnemers worden bediend met goede diensten en producten.
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Er is ruimte om ook de functionele prestaties op een hoger plan te brengen. Het team 
excelleert nog niet, er zijn nog reserves bij de teamleden om er vol voor te gaan. Als de 
feedback op de functionele prestaties geen aanleiding vormt tot het verbeteren van de 
functionele prestaties zal de groei vooral op de sociale prestaties doorzetten. Bij de com-
municatie binnen het team is er aandacht voor de omgangsvormen binnen het team. 
De eigen feedback op de sociale prestaties kan los komen te staan van de feedback op de 
functionele prestaties.

Thema Energiecluster: Comfortabele passie (7)

Teamenergie De positieve energie neemt toe. BP en CS kunnen nog verder omlaag.

IGB’s Wordt meer en meer gekeken om deze te herkaderen naar potentiële 
mogelijkheden voor groei, leukere dingen doen, uitdaging, etc. 
Het team dient eerst overtuigd te zijn van nut en meerwaarde van 
veranderingen.

Extra energie door Samen te gaan werken, afhankelijkheden te organiseren, de dingen 
doen die je leuk vindt, herstelmomenten te koesteren en het sociale 
karakter te benadrukken.

Sociale prestaties en relaties Groeien en ontwikkelen zich. Er komt comfort, tevredenheid. De 
impact van IGB’s kan getemperd worden vooral gericht op het 
behouden van het hier en nu.

Emoties De positieve emoties hebben de overhand. Vlakke en heftige emoties 
wisselen elkaar af.

Besmetting Positieve besmetting, waardering voor elkaar, feedback geven, andere 
teamleden helpen, meer en meer de overtuiging dat het beter en leuker 
kan.

Gedeelde opvattingen Het C-systeem heeft de overhand, er is veel reflectie. X-systeem gaat 
hand in hand met C-systeem.

Woorden die gebruikt worden om de ervaren situatie duidelijk te maken zijn bijvoor-
beeld:

gezellig vooral leuk houden

geen conflicten of spanningen ambitie is een vies woord

zoals het nu is, is het goed ontspannen

warm bad warm bad

zo doen we het hier routine

rust en rustig tevreden

schrijf je ideeën maar eens op we hebben het er nog wel over

waarom risico’s nemen? geniet van hier en nu
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Energiecluster 6 Voortstuwende passie
Binnen dit cluster is sprake van een combinatie van hoge, ver bovengemiddelde waarden 
op PE en CE en lage, ver beneden gemiddelde waarden voor BP en CS. Het zijn de 
teams waar vol met passie, trots, bevlogenheid wordt gewerkt en waar de sfeer prettig is. 
Veranderingen worden als kansen gezien. Er wordt hard gewerkt, het harde werken leidt 
niet tot onplezierige, stressvolle situaties. Hard werken wordt niet of nauwelijks ervaren 
als werkdruk. Naast hard werken stelt het team duidelijke grenzen voor zichzelf. Het 
team schept zelf momenten om te temporiseren, gas terug te nemen. Communicatie 
is belangrijk binnen het team, steeds wordt het gesprek aangegaan over het dagelijkse 
werk en/of veranderingen die op het team af komen. Aanwezige emoties zijn vooral 
positieve emoties, het team wordt of daagt zichzelf uit om voortdurend op zoek te zijn 
naar verbeteringen, er is cognitieve scherpte en alertheid.

Functionele prestaties worden naar een hoger peil gebracht. Het teams is voortdurend 
alert op ‘hoe kan het beter’. De combinatie van sociale en functionele prestaties maakt 
dat er binnen het team gevoelens zijn van passie, trots en bevlogenheid. Mensen zetten 
zich vol in; tegelijk worden de eigen en elkaars grenzen bewaakt. Teamleden ervaren 
mogelijk momenten van flow (Csikszentmihalyi, 1990; Kahn, 1992). Zij zijn volkomen 
en volledig in het ‘hier en nu’ aanwezig. Door authentieke communicatie (Kahn, 1992) 
en interactie worden ervaringen gedeeld en doen de teamenergie toenemen in de sociale 
energiebron. Sociale feedback en functionele feedback worden bij elkaar gebracht door 
het team.

Thema Energiecluster: Voortstuwende passie (6)

Teamenergie De sociale energiebron is of loopt vol met positieve sociale energie, BP 
en CS nemen verder af en komen op een laag niveau.

IGB’s Worden beschouwd als gelegenheden, als kansen, als uitdagingen. Het 
team neemt de tijd om daarover in gesprek te raken.

Extra energie door Samen te werken, ieder vanuit eigen kracht te werken, eigenaarschap 
te nemen, nieuwsgieriger te worden, keuzen maken, vasthouden aan 
herstelmomenten, grenzen stellen.

Sociale prestaties en relaties Komen tot bloei en kunnen ingezet worden om de impact van IGB’s te 
neutraliseren of temperen.

Emoties Heftig, vooral positieve emoties als trots, vreugde.

Besmetting Waardering voor elkaar, spiegelen van eigen gemoedstoestand, 
overtuigen dat het leuk is en dat het team een prettig team is.

Gedeelde opvattingen Overeenstemmend gedrag.
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Woorden die gebruikt worden om de ervaren situatie duidelijk te maken zijn bijvoor-
beeld:

ambitie mag er zijn trots

er voor elkaar zijn conflicten zijn functioneel

inspannen en ontspannen humor

warm bad feedback wordt gegeven

uitdaging leuk

focus duidelijke identiteit

succes vieren ieder staat in zijn kracht

het kan flink botsen hoe kunnen we het beter maken?

Energiecluster 8 Samen volhouden, reserves inzetten
Lag de focus bij energiecluster 6 op hard werken; teams binnen dit energiecluster doen 
er nog een schepje bovenop. De PE is het hoogst van alle energieclusters. Het lijkt er op 
dat de teams in dit energiecluster daar wel een prijs voor betalen. Er is minder comfort 
dan bij energiecluster 6, terwijl de waarden op berusting en passiviteit en corrosie en 
stress toegenomen zijn in vergelijking met energiecluster 6.

Het team probeert met man en macht de gevraagde prestaties te leveren. Dat lukt ook, 
zeker als de gevraagde inspanningen niet te lang duren. Er wordt ingeteerd op reserves 
zo lang die er zijn, de synergie van het samenwerken staat onder druk. Er ontstaan 
gevoelens van onvrede, de teamspirit gaat rimpels vertonen. De reactie is dat teamleden 
individueel nog harder gaan werken. Dat brengt met zich mee dat het accent verschuift 
van de ‘agenda van het team’ naar de ‘eigen agenda’. De mogelijkheden om op adem te 
komen nemen af.

De focus ligt bij (zeer) hard werken. Er ontstaat vooral een ‘doe-mentaliteit’ bij de 
teamleden. Het moeten verzetten van veel werk kan leiden tot een situatie waarbij de 
collectieve processen naar de achtergrond verdwijnen ten gunste van de individuele 
processen. Het maakt dat de emergente en synergetische energie afnemen. Omdat (na-
genoeg) alle tijd gestoken wordt in het verzetten van werk worden er minder ervaringen 
gedeeld. Werkoverleg krijgt meer en meer het karakter van het afwerken van ‘to do-
lijsten’. Voor temporiseren om op deze wijze een ‘goed gesprek te voeren, intervisie te 
doen, te sparren is steeds minder tijd. De communicatie tussen de teamleden staat onder 
druk. Gedeelde opvattingen verschuiven van reflectie naar reflex en van collectief naar 
individu. De sociale energiebron raakt op. De teamspirit verdwijnt. Een reactie kan zijn 
dat teamleden individueel nog harder gaan werken waarmee een vicieuze cirkel op gang 
wordt gebracht. Functionele prestaties blijven op peil, de sociale prestaties staan onder 
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druk. Ondanks dat het team op de toppen van haar kunnen functioneert en alles goed 
lijkt, lopen teams in dit energiecluster ook een risico. Het team beweegt over de dunne 
rand van optimaal functioneren en het niet meer vol kunnen houden. Er is een risico 
van de ‘versnellings-valkuil’ waarbij het team vanuit trots, hoog zelfbeeld en vertrouwen 
meer en meer werk naar haar toetrekt.

Thema Energiecluster: Samen volhouden (8)

Teamenergie Er is voldoende energie, de reserves worden aangesproken, het wordt 
spannend als dit lang duurt.

IGB’s Besef is er dat dit gelegenheden zijn om te groeien, het gevoel ontstaat 
dat de rek er uit raakt.

Extra energie door Herstelmomenten opofferen, samenwerking ‘uit te melken’, feedback 
van klanten is positief.

Sociale prestaties en relaties Gaan eerste haarscheurtjes vertonen maar kunnen nog ingezet worden 
om de impact van IGB’s te neutraliseren of te benutten.

Emoties Heftig, zowel positieve als negatieve wisselen elkaar af.

Besmetting Elkaar overtuigen dat we het samen moeten volhouden. Waardering 
door de omgeving is er nog steeds.

Gedeelde opvattingen Illusoir, teamleden weten wat de opvattingen zijn maar houden zich er 
niet altijd (meer) aan.

Woorden die gebruikt worden om de ervaren situatie duidelijk te maken zijn bijvoor-
beeld:

afgemat of vermoeid gevoel ik doe het zelf wel

steeds harder moeten werken geen grenzen meer stellen

we doen maar wat de binding verdwijnt

het werk moet eerst af geen tijd voor socio-talk

alles heeft topprioriteit leren, daar is geen tijd voor

we leveren wel topprestaties voor aandacht voor elkaar is nu even geen tijd

het lukte het ons kort gelden nog wel? onze klanten willen dit van ons

De volgorde waarin de energieclusters zijn beschreven suggereert een begin en een eind. 
Er is dominantie op de positieve ontwikkelrichting van teamenergie; tegelijk zijn er teams 
die een tegengestelde ontwikkeling doormaken. Teams zijn voortdurend in beweging; 
voortdurend op zoek naar die gewenste verhouding tussen de vier energievormen. Soms 
vinden ze die gewenste verhouding om deze vervolgens door invloeden van binnen of 
buiten het team weer te moeten loslaten om dan weer op zoek te gaan naar herstel of 
naar een andere verhouding tussen de energievormen. High Energy Teams, als de teams 
in de energiecluster 6 en 8 zo genoemd mogen worden, zijn dit niet tot in lengte van 
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dagen. Ook zij zullen te maken krijgen met uitdagingen en veranderingen die maken 
dat ze tenminste tijdelijk ‘migreren’ naar een ander energiecluster.

Ook teams die enige tijd in eenzelfde energiecluster ‘vallen’ zullen wel degelijk eens 
migreren naar een ander energiecluster. De suggestie die met de beschrijving van de 
energieclusters wordt gewekt; namelijk een chronologische volgorde als ‘spoorboekje, is 
dan ook niet bedoeld en terecht. Alle energieclusters staan in verbinding met elkaar, alle 
routes tussen de energieclusters zijn denkbaar. Er zijn routes die vaker worden afgelegd 
dan andere en er zijn routes die meer nastrevenswaardig zijn dan anderen. De volgorde 
waarin de energieclusters zijn beschreven is geen ‘spoorboekje’ voor alle teams; het is 
vooral bedoeld om een gewenste ontwikkelrichting te schetsen.

Het is de betekenis die door een buitenstaander of teamlid aan de kenmerken van een 
energiecluster wordt gegeven die maakt dat ingedeeld zijn in een specifiek energiecluster 
meer of minder wordt gewaardeerd. Wanneer gekeken wordt met de bril van ‘presteren’ 
dan zal energiecluster 8 zeer waarschijnlijk als beste worden gekwalificeerd. Immers de 
productieve energie is daar het hoogst, de teams presteren op de toppen van hun kunnen 
ook al komen daarmee de sociale prestaties onder druk te staan. Wordt met de bril van 
‘duurzaamheid en continuïteit’ gekeken dan zal energiecluster 6 waarschijnlijk als beste 
worden gekwalificeerd. Teams in energiecluster 6 zijn, juist omdat zij meer aandacht 
besteden aan de sociale kant van de eigen werkomgeving, naar verwachting beter in 
staat om presteren op een hoog niveau langer vol te houden. Dit brengt wel met zich 
mee dat niet de maximale haalbare prestaties worden geleverd. Kijken we met de bril van 
stabiliteit en voorspelbaarheid en worden van en/of voor een team geen veranderingen 
verwacht dan zou energiecluster 5 hoog gewaardeerd kunnen worden. Het is juist in 
dit energiecluster waar weliswaar de productieve teamenergie lager is; het is ook het 
energiecluster waar de waarde op comfort teamenergie hoog is. Vanuit comfort en 
stabiliteit is het team in staat om al dan niet routinematig en naar tevredenheid voor de 
teamleden en klanten werk af te leveren. Voor teams waarvan juist wel grootschalige, 
ingrijpende veranderingen worden verwacht kan beredeneerd worden dat zij misschien 
wel beter in energiecluster 1,3 of 2 kunnen zijn ingedeeld. Hoe vervelend dit ook zal 
zijn voor individuele teamleden. Juist het voelbare ongenoegen met de huidige situatie 
kan daar maken dat teams bereid zijn actief te werken aan meer positieve energie. De 
behoefte om deze energieclusters te verlaten is, zo blijkt ook uit het onderzoek, groot. 
Elk energiecluster heeft betekenis en waarde voor een team. Vanuit de POS-gedachte 
geldt evenwel, normatief gesteld, dat daarbij een patroon of volgorde wordt gevolgd 
waarbij de teamleden een persoonlijke ontwikkeling en groei doormaken.
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14.6. Outline voor een interventietheorie voor teamenergie

Gebeurtenissen en besluiten vinden buiten de invloedsfeer van teams in de externe 
omgeving plaats. Zij ‘overkomen’ teams. Teams hebben, in lijn met de gedachte van 
nabijheid (Monge et al., 1985), een keuze hoe zij die gebeurtenissen en besluiten ver-
talen naar hun eigen interne omgeving, hoe zij daar mee omgaan en in welk mate zij 
deze emotioneel laten ‘binnenkomen’. Verandering van energie binnen teams kan van 
via ‘perpetual change’ (Farjoun, 2007) en via ‘episodic change’ (Weick & Quinn, 1999) 
plaatsvinden. Welke manier het beste past is aan de teams om zelf te bepalen. Het onder-
zoek laat mijns inziens zien dat continue veranderingen; veranderingen waarbij het team 
niet expliciet interventies toepast de voorkeur hebben boven opgelegde veranderingen 
met een episodisch karakter. De vraag daarbij is of er steeds sprake is van een ‘vrije 
keuze’ voor teams. In het voorgaande wordt in dit kader ook wel gesproken van ‘forced 
adaption’ bij teams. In elke situatie zal een team haar eigen vrije beslis- en keuzeruimte 
steeds dienen te verkennen. Een team waar patronen, opvattingen en ervaringen gedeeld 
worden zal daartoe beter in staat zijn. Interventies zijn bij voorkeur zodanig verweven 
met of opgenomen in het werk dat zij door de teamleden niet als interventie worden 
ervaren. Expliciet interveniëren alleen als het moet of het niet anders kan. Interveniëren 
is altijd een keuze (Boonstra, 2011). Op een gele wijze de eerste interventies toepassen 
kan ruimte creëren voor type interventies die daarna komen, bijvoorbeeld interventies 
gericht op het geven van betekenis of het waarderen van verschillen. De focus is bij voor-
keur gericht op de toekomst, niet op het problematiseren van de huidige situatie. Zorg 
bij de teamleden voor eigenaarschap en werk vanuit nabijheid. Maak zoveel gebruik van 
de ongoing change zonder dit institutionaliseren. Stel besluiten niet uit, ook al zullen 
genomen besluiten op korte termijn de ervaren energie negatief beïnvloeden.

Het vertrekpunt bij de interventietheorie is een veronderstelde reciproke relatie tussen 
energetische processen binnen de werkomgeving van teams en teamenergie. Het onder-
zoek laat zien dat werken in een prettige interne omgeving energie geeft en dat energie 
weer leidt tot meer bereidheid om in die prettige omgeving nieuwe ervaringen op te 
doen. Dat opdoen van nieuwe ervaringen vindt plaats door samenwerken en samen te 
werken binnen het team en daar ook via sociale interactie betekenis aan te geven. Het 
zijn deze processen die energetisch zijn binnen de werkomgeving van het team; zij leiden 
tot prikkeling (affectief en cognitief ) van de teamleden.
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Positieve energetische 
teamprocessen 

Positieve prikkels opgeslagen als 
Teamenergie 

(via besmetting) 

(via inzetten of gebruik) 

+ 

+ 
Figuur 27  Basis model voor beïnvloeding van teamenergie.

Omdat het model een feedbackloop bevat is er geen sprake van afhankelijke en on-
afhankelijke variabelen. Of anders geformuleerd: elke variabele wordt beschouwd als 
zowel een afhankelijke als een onafhankelijke variabele. De teams waar sprake is van een 
positieve energiesprong laten zien dat samenwerken binnen een team inderdaad meer-
waarde heeft. De samenwerking geeft de teamleden energie, zowel voor de individuele 
teamleden als ook voor het team. Er is ook het besef dat de teamleden elkaar niet alleen 
functioneel maar ook sociaal nodig hebben. Ervaren synergie in de samenwerking en 
prettige samenwerking leiden vervolgens tot meer bereidheid onder de teamleden om 
samen te blijven werken en energie in het werk te stoppen. De kracht van een dergelijk 
model is onder meer gelegen in de mogelijkheid om te verklaren waarom de waarde 
van variabelen op endogene wijze veranderen in de tijd. De geconstateerde afwezigheid 
van case-contaminatie op organisatieniveau veronderstelt dat het op endogene wijze 
veranderen van de variabelen de boventoon voert ten opzichte van exogene invloeden 
die inwerken op het team. De mate waarin energie binnen teams wordt ervaren is, via 
principes van nabijheid (Monge et al., 1985), te beïnvloeden. Teamenergie weerspiegelt 
een ‘sense of us’; teamleden ervaren verbondenheid met het team. De primaire focus in 
het model ligt op de aanwezige dynamiek in ervaren teamenergie en de wisselwerking 
met energetische processen. Teams kunnen in belangrijk mate zelf deze dynamiek beïn-
vloeden.
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Teamprocessen: samenwerken, 
sociale interactie en samen 

werken 
Functionele teamprestaties 

+ 

Sociale teamprestaties 

+ 

Figuur 28  Bijdrage van sociale teamprestaties aan functionele teamprestaties.

In de basis veronderstelt het model dat teams naast functionele prestaties sociale pres-
taties leveren. De mate waarin functionele prestaties geleverd worden, wordt voor een 
belangrijk deel beïnvloed door de kwaliteit van de sociale prestaties. Sociale prestaties 
zouden functionele prestaties modereren. Het uitgevoerde onderzoek naar teamenergie 
betreft geen performance onderzoek; over het presteren van de teams zijn geen data ver-
zameld. Uit de bestudeerde cases blijkt bij de teams waar sprake is van positieve energie 
dat de teamleden er daar in slagen om voor zichzelf op te komen, grenzen te stellen en 
op elkaar betrokken zijn. Dit gaat ook gepaard met humor, plezier, sociale evenementen 
organiseren op en om het werk. Tegelijk zijn het ook de teams waar teamleden elkaar 
durven aan te spreken, er commitment is aan genomen besluiten of juist geen pocket-
veto gedrag. De dysfuncties die door Lencioni (2006) zijn beschreven treden bij deze 
teams niet op; en als ze optreden dan wordt het bespreekbaar gemaakt.

Teams dienen over autonomie te beschikken om de sociale prestaties zelf actief te 
onderhouden en te ontwikkelen. Teams waarbij sprake is een positieve energiesprong 
laten zien dat deze teams zelf de autonomiegrenzen trachten te beïnvloeden. Het zijn 
de teams die bijvoorbeeld ervoor kiezen om ook andere taken op zich te nemen en 
actief de grenzen met andere teams verkennen en scherp neerzetten. De kwaliteit van de 
sociale prestaties verklaart tevens voor een deel de kwaliteit van de functionele prestaties. 
Sociale prestaties mediëren functionele prestaties. Het leveren van functionele prestaties 
gaat hand in hand met het bewust, onbewust, gewenst en ongewenst leveren van sociale 
prestaties.

In de basis veronderstelt het model dat elke vorm van energie (PE, CE, BP en CS) als 
onderdeel van teamenergie waarde heeft voor een team. Er is geen sprake van een streven 
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naar maximalisatie van één van de energievormen; het doel is toewerken naar een voor 
een team geschikte verhouding tussen de vier energievormen. Dit toewerken naar die 
gewenste verhouding verloopt volgens een patroon. Een patroon, indien gebruik wordt 
gemaakt van acht energieclusters, bestaande uit drie delen. Een deel waar veel negatieve 
energie bij de teams wordt ervaren en waar teams bij voorkeur van weg bewegen. Een 
deel waar sprake is van zoeken naar een nieuwe energiebalans. En tenslotte een deel waar 
sprake is van juist veel positieve energie en teams erin slagen om de gewenste balans te 
onderhouden.

Bij de energetische processen is onderscheid gemaakt tussen samenwerken en samen 
werken. Dit onderscheid vloeit voort uit de gehanteerde omschrijving van een team 
waarbij taakafhankelijkheid niet het exclusieve criterium is om van een team te kunnen 
spreken. Bij samenwerken binnen een team is er wel sprake van een taakafhankelijk-
heid. Teamleden werken samen, vanuit een overeengekomen verdeling van taken, 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden aan een gezamenlijke taak. Bij samen werken 
is er niet noodzakelijkerwijs sprake van een taakafhankelijkheid; wel is er binnen de 
grenzen van het team sprake van een gemeenschappelijke werkomgeving waarvoor alle 
teamleden verantwoordelijkheid dragen en voelen. Samen werken wordt ook als een 
energetisch proces beschouwd juist bezien vanuit de sociale prestaties van het team en 
ook vanuit de wetenschap dat prikkels ook ervaren worden door anderen werk te zien 
verrichten (Bandura, 1982). Diverse teams uit het onderzoek laten dit zien. Teamleden 
die formeel deel uitmaken van eenzelfde team maar qua werkinhoud of te leveren pres-
taties geen afhankelijkheid naar elkaar hebben voelen zich verbonden aan het team. 
Sociale evenementen binnen het team, als bijvoorbeeld samen lunchen, pauzen nemen 
en sociale activiteiten ontplooien, brengen teamleden bij elkaar en maken dat er toch 
een teamgevoel ontstaat.

De uitvoering van energetische processen vindt plaats binnen een door het team zelf 
gecreëerde werkomgeving. Binnen dit onderzoek is dit de interne omgeving genoemd. 
Hier worden allerlei acties ondernomen. De externe omgeving, als een vorm van sys-
teem-feedback (Kahn, 1992), oefent, via besmetting, invloed uit op die werkomgeving 
van het team. De mate waarin dit kan gebeuren kan voor een belangrijk bepaald worden 
door het team zelf. Het onderzoek laat zien dat teams waar sprake is van meer negatieve 
energie deze beïnvloeding er meer is dan bij teams met veel positieve energie. Invloeden 
uit de externe omgeving hebben bij ‘negatieve’ teams eerder een verkrampend effect, het 
overkomt ze. Bij positieve teams worden invloeden op een zodanige wijze ‘gereframed’ 
dat zij niet leiden tot verkramping maar juist gebruikt worden voor verdere groei van de 
teamleden en het team.
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Prikkels, als outcome van energetsiche processen, zijn in de basis individuele prikkels 
gekoppeld aan individuele teamleden. Teamleden beoordelen de eigen gemoeds- en 
fysieke toestand. Mensen ‘lezen’ onbewust hun eigen emoties; bij ervaren ‘tegenwer-
kende’ emoties (o.a. twijfel, gevoel van onbekwaam zijn, bezorgd, versteend) zal de 
bereidheid om energie in het werk te stoppen afnemen. Prikkels hebben ook een sociaal 
element, daarbij worden synergetische prikkels onderscheiden van emergente prikkels. 
Het onderscheid wordt gemaakt om het verschil in karakter van beide te benadrukken. 
Voor beide geldt dat het optreden ervan niet gestuurd kan worden. Bij synergetische 
prikkels is sprake als de geleverde teamprestaties ervaren worden als meer dan de som 
van de individuele prestaties van de teamleden. Door het werk efficiënt in te richten en 
prettig te organiseren kunnen meer en ook andere prestaties (op een zelfde emotioneel, 
cognitief of vaardigheden niveau) geleverd worden. Dit maakt dat synergetische energie 
een hogere waarschijnlijkheid heeft, door het werk zo in te richten kunnen condities 
geschapen worden dat synergetische prikkels ook daadwerkelijk optreden. Emergente 
prikkels hebben meer een spontaan en onverwacht karakter. Het is de combinatie van 
complexiteit in de samenwerking en timing of momentum waardoor deze prikkels kun-
nen ontstaan.

Prikkels, opgeslagen als teamenergie, beïnvloeden het verloop van de energetische 
processen binnen het team. Dit vindt plaats door opgeslagen teamenergie in te zetten, 
te gebruiken. Teams zijn verantwoordelijk voor en eigenaar van teamenergie; het zijn 
de individuele teamleden die teamenergie inzetten. De keuze die een teamlid maakt 
om zelf een mix van persoonlijke en werkgerelateerde hulpbronnen in te zetten wordt 
mede bepaald door de ervaren teamenergie (Hobfoll & Shirom, 2001). Energie geldt als 
‘dispersed’ aanwezig binnen het team, elk lid van het team beschikt over meer of minder 
energie. Energetische prikkels zijn in de basis individueel. Door processen van besmet-
ting worden ze collectief gemaakt en kunnen ze gericht (condensed) worden ingezet.

Prikkels zijn positief of negatief geladen. Positieve en negatieve prikkels bestaan naast 
elkaar en kunnen gelijktijdig optreden. Zolang positieve en negatieve prikkels elkaar in 
evenwicht houden zal de ervaren teamenergie constant zijn. Positieve prikkels leiden 
tot herstel of een toename van teamenergie. Bij negatieve prikkels werk het andersom. 
Herstel van teamenergie treedt volgens Kaplan (2001) op door psychologisch afstand 
te nemen, door bezig te gaan met activiteiten die fascineren of boeien en door deel te 
nemen aan activiteiten die vooral in lijn liggen met eigen voorkeuren. Aandacht beste-
den voor herstel impliceert dat er een verstoring optreedt bij de energetische processen. 
Echter wel een zodanige verstoring dat er meer positieve prikkels ontstaan of minder 
negatieve. Vanuit de SDT-gedachte zal het proces van herstel of aanvullen van energie 
beter verlopen als er ook de autonomie is om bijv. psychologisch afstand te kunnen 
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nemen of zich te kunnen richten op activiteiten die fascineren. Herstel van energie is van 
evenveel waarde als het gebruik van energie voor een team dat streeft naar het langdurig 
leveren van functionele en sociale prestaties.

De mogelijkheden voor herstel zijn cruciaal om ook op langere termijn prestaties op 
een hoog niveau te kunnen leveren. Loehr & Schwartz (2003) stellen dat het beter is 
het werk te organiseren in een ‘serie van sprints’ waarbij tijdens de sprints sprake is van 
volledige betrokkenheid en een zo goed mogelijke verhouding van de energievormen. 
Tussen de ‘sprints’ kan er dan sprake zijn van psychologisch afstand nemen en herstel-
len. Loehr & Schwartz (2003) hebben het dan over het cultiveren van een dynamische 
balans tussen het aanwenden van energie en herstel.

Vanuit eigenaarschap kunnen teams zelf op tenminste drie manieren invloed uitoefenen 
op de eigen teamenergie. In de eerste plaats op een organische en autonome wijze. Via 
dagelijks onderhoud aan de werkomgeving van het team door de leden van het team. 
Het is een vorm van continu veranderen (Farjoun, 2007) zonder dat dit door de teamle-
den wordt opgevat als veranderen. Werken is veranderen en veranderen is werken; beide 
zijn conceptueel te onderscheiden maar praktisch gezien niet te scheiden van elkaar.

In de 2e plaats kunnen teams door het toepassen van interventies de energie beïn-
vloeden. Dit leidt tot veranderingen met een meer episodisch karakter. Interventies 
kunnen op zichzelf staan of in combinatie gebeurtenissen of beslissingen voorkomen. 
Interventies kunnen daarbij een curatief, preventief of amplitief karakter hebben. “Zieke 
patiënten willen genezen, tegelijk hoef je niet ziek te zijn om beter te willen worden.” 
Interventies gericht op het oplossen van problemen of knelpunten hebben bij voorkeur 
een groen-witte kleur. Het gesprek staat centraal, niet alleen gericht op de oplossingen 
bij de knelpunten, maar vooral ook het gesprek over de betekenis van de knelpunten 
voor gedeelde opvattingen en de wijze waarop een situatie bereikt kan worden voor het 
minimaliseren van negatieve prikkels of juist versterken van positieve prikkels. Interven-
ties gericht op systemen en structuren gaan vaak samen met externe gebeurtenissen en 
besluiten. Het beeld wordt opgeroepen dat teams daarbij geen ‘vrije keuze’ hebben. Juist 
daar liggen echter mogelijkheden voor teams om te kiezen voor typen interventies en 
vooral voor wijzen van interveniëren waardoor er slechts tijdelijk sprake is van negatieve 
beïnvloeding van energie. Het voeren van het gesprek over gebeurtenissen en besluiten 
binnen het team en het zelf bepalen van interventies daarbij is van belang en biedt meer 
mogelijkheden voor het reframen van die gebeurtenissen en besluiten dan teams zich 
misschien van bewust zijn.



In de derde plaats kan de totale hoeveelheid potentiele energie die wordt omgezet in 
aangewende energie worden beïnvloed. Individuen als lid van het team kunnen zelf 
harder gaan werken of juist vertragen. Het is hier vooral de individuele component van 
teamenergie die maakt dat er meer energie binnen het team komt.

Alle vormen van beïnvloeding kunnen naast elkaar optreden. Ook tijdens het toepassen 
van interventies loopt het autonome proces door, de daadwerkelijke beïnvloeding kan 
van moment tot moment verschillen.

Rondom de energetische processen is sprake van een ‘systeem’ van delen en reflecteren 
van ervaringen. Het delen van en reflecteren op ervaringen uit energetische processen 
draagt bij aan het vormenvan gedeelde opvattingen bij de teamleden. Gedeelde opvat-
tingen geven betekenis aan de prikkels die worden ervaren bij het uitvoeren van de 
energetische processen. Gedeelde opvattingen bepalen de lading (positief of negatief ) 
van de prikkels. Processen van het delen van en reflecteren op ervaringen en besmetting 
kunnen elkaar overlappen.

De processen van beïnvloeding van de teamenergie verlopen volgens een bepaald pa-
troon. Het patroon heeft voor de energieontwikkeling een normatief karakter (volgens 
aanname POS-gedachtegoed). Binnen het patroon zijn verschillende posities (analoog 
aan een positie in de reeks van energieclusters) te onderscheiden. Elke positie verte-
genwoordigt een bepaalde verhouding van de vier energievormen die samen het begrip 
teamenergie betekenis geven. De positie binnen het patroon geldt als een indicatie voor 
de volgende stap in de ontwikkeling van energie bij het team. Afhankelijk van de positie 
die het team inneemt zijn IGB’s vooral of verstoringen van energetische processen 
(samenwerken, sociale interactie en samen werken) of juist kansen en gelegenheden 
(versterkingen van energetische processen) om als team verder te groeien naar een hoger 
niveau van functionele en sociale prestaties. In het eerste geval leiden IGB’s tot een 
(in ieder geval tijdelijke) afname van energie. Bij teams die gekenmerkt worden als 
prettige teams met goede energie zijn IGB’s juist kansen of mogelijkheden voor verder 
ontwikkeling en groei. Het zijn nu geen verstoringen binnen het team maar veeleer extra 
fundamenten voor het bouwen van nieuwe sociale prestaties.

High Energy Teams zijn teams waar functionele en sociale prestaties elkaar positief 
versterken, waar sprake is van richten of ‘channellen’ van teamenergie en waar aandacht 
is voor processen van besmetting en het delen van opvattingen.


