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2.1 INLEIDING

Goed onderwijs vraagt om teamwerk. Alleen met 
teambrede visies en aanpakken (Onderwijsraad, 
2016) kunnen scholen de uitdagingen waar het 
onderwijs in Nederland voor staat het hoofd bieden. 
Denk bijvoorbeeld aan de veranderende leerlingpo-
pulatie door passend onderwijs, veeleisende ouders 
of de toenemende druk om opbrengstgericht te 
werken. Bovendien wordt onderwijs in toenemende 
mate multidisciplinair en dat vraagt om samen-
werking (zie bijvoorbeeld Biemans et al., 2008). Dit 
is vooral in het mbo duidelijk, waar curricula zijn 
ingericht naar beroepsgerichte competenties in 
plaats van naar reguliere schoolvakken. Ten slotte 
is teamwerk nodig vanwege de groeiende (erva-
ren) werkdruk. Wanneer teamleden kennis delen en 
elkaar ondersteunen, kan dat de werkdruk verlichten 
(Onderwijsraad, 2017).
Om als team effectief te zijn, is teamleren nodig (Van 
Woerkom & Croon, 2009). Hierbij leren leraren van 
en met elkaar, bijvoorbeeld door kennis en ideeën te 
delen, elkaar feedback te geven, te komen tot geza-
menlijke opvattingen over vraagstukken en moge-
lijke oplossingen daarvoor (ook wel co-constructie 
genoemd) en door inhoudelijke discussies met 
elkaar aan te gaan en daarbij elkaars suggesties af te 
wegen (‘constructief conflict’, zie bijvoorbeeld Bouw-
mans, Runhaar, Wesselink & Mulder, 2017a; Decuy-
per, Dochy, & Van de Bossche, 2010). Voorbeelden 
zijn het uitwisselen van didactische werkvormen, bij 
elkaar meekijken in de les om te onderzoeken welke 
aanpakken bij welke klassen of leerlingen het meest 
effectief blijken, lesinhouden op elkaar afstemmen 
of samen multidisciplinaire opdrachten ontwerpen. 
Leraren zijn van oudsher gewend om vrij autonoom 
te werken en louter aangesproken te worden op het 

reilen en zeilen in hun eigen lessen. Teamwerk en 
teamleren komen daardoor niet automatisch van de 
grond (zie bijvoorbeeld Vangrieken, Dochy, Raes, & 
Kyndt, 2015). Dit hoofdstuk gaat over hoe je teamle-
ren van leraren kunt stimuleren en bevat handvatten 
voor teamgericht personeelsbeleid (HRM). 

2.2 WAT BEVORDERT TEAMLEREN?

Hoewel teamleren een opkomend onderzoeks-
thema is - vooral binnen de organisatiepsychologie 
en personeelsbeleid (Wesselink, 2018) - zijn studies 
naar dit fenomeen binnen de onderwijssector nog 
relatief schaars (Kunst, 2019). Hierna vat ik samen 
welke stimulerende factoren op het niveau van de 
individuele leraar, het team en de organisatie uit het 
beschikbare onderzoek naar voren komen. 

Wat vraagt teamleren van leraren?
Teamleren vraagt in de eerste plaats dat leraren 
nieuwsgierig zijn naar de kennis en ideeën van col-
lega’s. Anders gezegd: ze moeten gemotiveerd zijn 
voor teamleren. Naarmate leraren er meer op gericht 
zijn om hun competenties te ontwikkelen en om 
succesvol te zijn, zijn ze ook meer bereid om feed-
back uit te wisselen met collega’s (Kunst et al., 2018). 
En leraren die meer gericht zijn op het team (die bij-
voorbeeld nadenken over hoe het team zaken beter 
kan aanpakken) blijken meer geneigd tot kennisde-
len, co-constructie en constructief conflict (Bouw-
mans et al., 2017a).
Naast willen is ook durven belangrijk. Teamleren 
vraagt namelijk dat leraren zich kwetsbaar durven 
op te stellen. Bij het delen van een bepaalde lesme-
thodiek bestaat bijvoorbeeld het risico op negatieve 
feedback van je collega(‘s). Hoe meer leraren gelo-
ven in eigen kunnen (‘self-efficacy’), hoe meer ze dur-
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ven delen (Runhaar & Sanders, 2016) en hoe meer 
feedback ze geven (Runhaar, Sanders, & Yang, 2010). 
Tot slot is teamleren ook een kwestie van kunnen. 
Niet iedere leraar is van nature goed in zelfreflectie 
of feedback geven. Het zijn wel vaardigheden die ze, 
bijvoorbeeld door workshops, kunnen ontwikkelen 
(Van Woerkom & Meyers, 2015).

Wat is er op teamniveau nodig?
Onderlinge afhankelijkheid van leraren is een ken-
merk van echte teams (zie ook kader hieronder). 
Elkaar nodig hebben in het werk stimuleert de inter-
actie (zie bijvoorbeeld Runhaar et al., 2013). Als je de 
teameffectiviteit wilt vergroten, is het daarom goed 
om te kijken of de teamleden elkaar daadwerkelijk 
nodig hebben en of er dus een gezamenlijk belang 
is om over dezelfde kennis te beschikken en kennis 
te delen. Zo niet, dan moet je daar als schoolleiding 
eerst aan werken, bijvoorbeeld door hen een klus te 

geven die samenwerking vereist of door hen duide-
lijker aan te spreken op gezamenlijke resultaten. 
Diversiteit binnen teams kan ook een stimulerende 
rol spelen. Zo bleken lerarenteams waarvan de team-
leden verschilden in sekse en opleidingsniveau, vaker 
hun interesses of passie in het werk te delen en meer 
gericht te zijn op uitwisseling en leren van elkaar 
om hun werk te verbeteren (Brouwer et al., 2012). 
Ander onderzoek wijst uit dat functionele diversi-
teit een bevorderende factor is: teams met verschil-
lende soorten professionals (zoals psychologen of 
orthopedagogen) en rollen (zoals intern begeleider 
of coördinator) wisselen meer informatie uit en leren 
meer van elkaar (Somech & Drach-Zahavy, 2007). 
Ook het door teamleden ervaren groepsgevoel 
(teamcohesie, teamidentificatie of teamcommit-
ment, zie Kunst, 2019) speelt een rol. Al kan te veel 
groepsgevoel averechts werken: het vergroot bij-
voorbeeld de kans op groupthink (de neiging tot 

Is elke groep een team?

Kunnen alle medewerkers van een basisschool 
beschouwd worden als één team? En vormen 
alle leraren van de onderbouw van een havo/
vwo-school of alle medewerkers van de afdeling 
Motorvoertuigentechniek van een ROC automa-
tisch een team? Als we de definitie van Cohen en 
Bailey (1997) volgen, niet. Zij spreken van een ‘real 
team’ als mensen van elkaar afhankelijk zijn bij de 
uitvoering van hun taken, gezamenlijk verant-
woordelijk zijn voor uitkomsten, ze zichzelf zien 
als een eenheid binnen een groter geheel en zo 
ook door anderen worden gezien. Niet elke groep 

medewerkers die onder de personele verantwoor-
delijkheid van een teamleider of andere leidingge-
vende valt, vormt dus een echt team. Wel een echt 
team zijn bijvoorbeeld de leraren van groepen 1 
en 2 die werkwijzen op elkaar moeten afstemmen 
en samen, inderdaad, als team, verantwoordelijk 
zijn voor een goede doorstroom naar de vervolg-
groepen. Of de leraren van een opleiding voor 
carrosseriebouwer die samen verantwoordelijk 
zijn voor de opzet en uitvoering ervan en onaf-
hankelijk van andere opleidingsteams opereren. 
In dit hoofdstuk gaat het over deze echte teams. 
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eensgezindheid voor alles) en vermindert daarmee 
de kritische reflectie (Kunst, 2019). 
Tot slot blijken de frequentie en de kwaliteit van 
teambijeenkomsten factoren van belang. Als lera-
ren vaker met elkaar overleggen, ontstaat er van-
zelf meer kans op teamleren. Bovendien verhoogt 
face-to-facecontact de onderlinge betrokkenheid 
en stimuleert het kritische gesprekken over het 
werk (Somech et al., 2007). Daartoe moeten de bij-
eenkomsten wel een duidelijk doel hebben en goed 
gestructureerd zijn (zie Kunst, 2019). 

Welke schoolfactoren zijn belangrijk?
Leiderschap komt in veel studies als belangrijke sti-
mulerende factor naar voren. Bouwmans en collega’s 
(2017a) zagen bijvoorbeeld dat leiders met een inspi-
rerende visie (transformationeel leiderschap) team-
leren bevordert. Deze leiders hebben ook oog voor 
de individuele behoeften van leraren, faciliteren hun 
ontwikkeling en dagen hen intellectueel uit (empo-
werment). Hoe meer leraren deze empowerment 
ervaren, hoe meer ze meedenken met het teambeleid 
en hoe meer ze een onderlinge afhankelijkheid en 
betrokkenheid ervaren; dit zijn belangrijke voorwaar-
den voor teamleren (Bouwmans et al., 2017a). Ook 
‘instructional leadership’, een leiderschapsstijl gericht 
op het behalen van leerdoelen in de klas en hoge 
onderwijskwaliteit, blijkt bij te dragen aan meer team-
leren (Vanblaere & Devos, 2016). Blijkbaar zijn beide 
vormen van leiderschap - faciliterend én controlerend 
- nodig om leraren te stimuleren om van en met elkaar 
te leren. 
In de literatuur is de laatste tijd veel aandacht voor 
‘teamgericht HRM’. Dit relatief nieuwe concept 
verwijst naar alle beleid en praktijken voor betere 
teamprestaties door de capaciteiten, motivatie en 
mogelijkheden van teamleden voor samenwerken 

te vergroten (Bouwmans et al., 2017b). Denk bijvoor-
beeld aan het werven van nieuwe medewerkers op 
basis van wat zij toevoegen aan de al aanwezige 
expertise en competenties binnen het team of aan 
teamprofessionalisering en teambeloning. Bouw-
mans en collega’s (2017b) vonden een direct ver-
band tussen meer teamgericht HRM en betrokken-
heid van leraren bij hun team en meer teamleren. 
Ondanks deze potentie lijkt teamgericht HRM nog 
weinig voor te komen in het onderwijs, zeker niet 
schoolbreed (zie bijvoorbeeld Tammer, 2018). Het 
is aan teamleiders om hier vorm aan te geven, maar 
die zijn daar niet altijd op toegerust (Runhaar & Van 
Woerkom, 2018). Tabel 1 vat alle factoren samen;  
het is geen uitputtende opsomming, maar biedt 
toch de nodige handvatten voor teamgericht HRM 
in scholen.

Tabel 1. Factoren die teamleraren bevorderen, uitgesplitst naar 

niveau

Teamleren

Wat vraagt het 
van leraren?

• Willen
• Durven
• Kunnen

Wat is op team­
niveau nodig?

• Onderlinge afhankelijkheid
• Voldoende diversiteit
• Groepsgevoel
• �Regelmatige en goede team

bijeenkomsten

Welke school­
factoren dragen 
eraan bij?

• �Faciliterend & controlerend leider-
schap 

• Teamgericht HRM

2.3 OP WEG NAAR TEAMGERICHT HRM 

Voor HRM wordt vaak gebruikgemaakt van de ‘AMO 
Theory of Performance’ (Appelbaum et al., 2001): het 
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functioneren (performance) van medewerkers komt 
voort uit hun capaciteiten (Ability) en motivatie 
(Motivation) en van de mogelijkheden (Opportuni-
ties) die ze krijgen om optimaal te functioneren (zie 
ook hoofdstuk 8). Bij teamgericht HR-beleid (zie ook 
Bouwmans et al. 2017b; 2018; Runhaar & Van Woer-
kom, 2018) draait het om de volgende praktijken: 

• �Bij de samenstelling van teams door werving & selec-
tie zorgen dat teamleden elkaar qua capaciteiten 
aanvullen (A).

• �Het professionaliseringsaanbod richten op wat 
teams nodig hebben om beter te kunnen samen-
werken en om goede teamresultaten te behalen 
(A).

• �Teams waarderen voor het behaalde teamresultaat 
en medewerkers voor hun individuele bijdrage daar-
aan (M). 

• �Teams voldoende mogelijkheden bieden om 
samen te werken en te werken aan verbetering 
(samenwerking faciliteren) en om nieuwe kennis op 
te doen door contacten met mensen buiten het 
team (externe oriëntatie) (O).

Tabel 2 geeft per HR-praktijk concrete tips, geput 
uit verschillende onderzoeken naar teamgericht 
HRM binnen scholen (Tammer, 2018; Schoof, 2018; 
Bouwmans et al., 2017b; Runhaar & Van Woerkom, 
2018). 

Teamleiders als schakel 
De good practices uit Tabel 2 hebben hun effecti-
viteit in specifieke contexten bewezen. Om deze te 
vertalen naar andere contexten is vaak creativiteit en 

doorzettingsvermogen nodig. Het organiseren van 
teamprofessionalisering bijvoorbeeld roept onmid-
dellijk de vraag op hoe je lesuitval kunt voorkomen 
of hoe je parttimers op dezelfde dag bij elkaar krijgt. 
Dit hoeft niet te betekenen dat teamprofessionali-
sering onmogelijk is. Vaak valt in nauw overleg met 
teamleden en samen met andere teams het nodige 
te bereiken (Runhaar & Van Woerkom, 2018). 

Verantwoordelijkheid
De vraag is wie nu precies verantwoordelijk is voor 
teamgericht HRM. De vakliteratuur onderscheidt 
vaak HR-beleid en -procedures op organisatie-/
schoolniveau (intended HRM), de wijze waarop team-
leiders dit uitvoeren (actual HRM) en de wijze waarop 
medewerkers dit ervaren (perceived HRM) (zie bij-
voorbeeld Nishii & Wrigh, 2008). 
Op schoolniveau adviseren HR-functionarissen in 
schoolbesturen vaak de directie over schoolbrede 
procedures voor bijvoorbeeld werving en selectie, 
vormgeving van de gesprekkencycli of beoorde-
lings- en beloningsprocedures. Een schoolleider, 
afdelingsleider of opleidingsdirecteur brengt dit 
beleid vervolgens in praktijk: hij is immers veelal 
degene die nieuwe medewerkers aanneemt en func-
tionerings- en beoordelingsgesprekken voert. Deze 
teamleider vormt zo een belangrijke schakel tussen 
intended en perceived HRM en bepaalt in belangrijke 
mate of het HR-beleid de beoogde doelen bereikt 
(zie ook hoofdstuk 8). 

Toerusting voor taak
Er blijkt op schoolniveau nog nauwelijks sprake van 
teamgericht HR-beleid en -procedures en het is dus 
veelal aan teamleiders om hier vorm aan te geven. 
Maar zij voelen zich niet altijd goed toegerust voor 
hun ‘HR-rol’ (zie bijvoorbeeld Runhaar & Van Woer-
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Tabel 2. Tips voor teamgericht HRM in scholen

 Praktijken om capaciteiten te versterken

Werving & Selectie	
• �Maak van het gehele proces van werving en selectie 

een teamaangelegenheid: betrek teamleden bij het 
opstellen van vacatures, het selecteren van kandidaten, 
het voeren van sollicitatiegesprekken en de uiteinde-
lijke selectie.

• �Zorg voor voldoende diversiteit (zoals sekse en 
opleidingsniveau) en houd bij de teamsamenstelling 
rekening met de verschillende persoonlijkheden van 
teamleden (diversiteit in teamrollen). 

• �Laat potentiële kandidaten een gastles geven, zodat 
het oordeel van overige teamleden en leerlingen/stu-
denten ook meegenomen wordt.

• �Selecteer mensen die open staan voor samenwerking 
en voor collegiaal leren, zoals onderling lesbezoek en 
feedback geven (willen).

Teamprofessionalisering
• �Ga na wat de sterke punten van teams zijn en voer 

teamplannen in om ontwikkelingspunten te formule-
ren.

• �Zorg ervoor dat alle teamleden weten welke mogelijk-
heden tot professionalisering er zijn, binnen en buiten 
de organisatie.

• �Bevorder formeel en informeel leren (zoals cursussen, 
opleidingen, feedback geven, onderling lesbezoek): 
organiseer bijvoorbeeld workshops waarin teamleden 
de eigen en elkaars sterke punten leren identificeren. 
Het enkel benadrukken van ontwikkelpunten werkt 
demotiverend en kan het zelfvertrouwen verlagen 
(willen en durven).

• �Laat teamleden teamprofessionalisering verzorgen 
over thema’s die aansluiten bij hun sterke punten.

Praktijken die mogelijkheden tot leren geven

Externe oriëntatie
• �Organiseer met regelmaat werkbezoek aan andere 

teams, binnen of buiten de school; dit stimuleert reflec-
tie op de eigen praktijk.

• �Stimuleer dat teamleden participeren in landelijke 
overleggroepen (zoals klankbordgroepen, adviesraden 
of werkveldcommissies) en zorg dat ze opgedane  
kennis delen met het team

Samenwerking faciliteren
• �Zorg voor voldoende ontmoetingsruimtes voor leraren 

(die niet toegankelijk zijn voor leerlingen of studenten).
• �Rooster systematisch korte overlegmomenten in om 

acute zaken te kunnen bespreken. 
• �Rooster jaarlijks enkele langere momenten in voor 

teambrede reflectie.
• �Leer teams om taken en rollen te verdelen of laat dit, 

afhankelijk van de ‘taakvolwassenheid’, geheel aan hen 
over.

Praktijken om de motivatie te versterken

Waardering van individueel aandeel in teamwerk
• �Geef waardering niet alleen informeel vorm (bijvoor-

beeld met een bloemetje of compliment), maar erken 
ieders bijdrage aan het teamresultaat ook formeel (bin-
nen de gesprekkencyclus of door een extra periodiek 
toe te kennen).

• �Heb oog voor ieders talent en houd hier in de verdeling 
van taken en ruimte voor professionalisering rekening 
mee. 

• �Stimuleer dat teamleden elkaar kunnen vervangen, 
zodat er daadwerkelijk ruimte is om iets extra’s te doen.

Waardering van teamresultaat
• �Zorg voor een feedbacksysteem waarmee school-

breed een beeld ontstaat van teamuitkomsten (zoals 
leerlingprestaties, tevredenheid van medewerkers); 
koppel deze terug aan teams en zorg dat teams zich 
met elkaar kunnen vergelijken. 

• �Voorkom dat er een afrekencultuur ontstaat die vooral 
concurrentie tussen teams bevordert en die het leren 
van elkaar in de weg staat. 

• �(H)erken successen van individuen (zoals vernieu-
wingsinitiatieven) en van teams (zoals terugdringen 
van uitval). Dat kan informeelvia het uitdelen van 
complimenten of het tijdens een vergadering stil-
staan bij een succes. Het kan ook meer formeel, onder 
meer door successen te delen via het personeelsblad 
of intranet, of het uitschrijven van een jaarlijkse ver-
kiezing of een bonus. 

• �Zet het beschikbare professionaliseringsbudget zo in 
dat teamtraining mogelijk is wanneer dat gewenst is.



32 LERAAR: EEN PROFESSIE MET PERSPECTIEF 3

kom, 2018; Tammer, 2018). Het verdient dus aan-
beveling om op schoolniveau na te denken over 
geschikte professionalisering voor teamleiders, het-
zij formeel (zoals een cursus HRM of een training over 
teambuilding), hetzij informeel. 
Teamleiders kunnen bijvoorbeeld samen een com-
munity of practice vormen: ongetwijfeld krijgen ze te 
maken met dezelfde vraagstukken en dilemma’s en 
kunnen ze tips en adviezen uitwisselen. Bovendien 
kunnen ze gebruikmaken van elkaars sterke kanten: 
terwijl één teamleider heel goed is in het voeren 
van coachinggesprekken, blinkt een ander weer uit 
in organisatietalent. Dit resulteert bovendien in een 
mooi droste-effect, namelijk dat teamleiders zelf 
bezig zijn met datgene wat zij binnen hun teams wil-
len stimuleren: teamleren. 
Tot slot kan een school ervoor kiezen om teamcoa-
ches te installeren: HR-adviseurs, leraren of teamlei-
ders die enkele uren per week worden vrij geroosterd 
om teamleiders te ondersteunen bij teamontwikke-
ling. Soms kan een team of teamleider vastlopen en 
is er een onafhankelijk iemand van buiten nodig om 
de ontwikkeling weer op gang te brengen. Het voor-
deel van interne coaches is dat deze de cultuur en 
dagelijkse gang van zaken vaak goed kennen, wat de 
communicatie kan versoepelen. 

Een team dat op rolletjes loopt en waarvan de leden 
elkaar vertrouwen en steunen, draagt bij aan goed 
onderwijs. Bovendien zorgt het ervoor dat leraren 
blijvend groeien in hun vak en daar voldoening uit 
blijven halen. Dat onderstreept het belang van team-
gericht HRM. 
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