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Voorwoord

Groepsdynamische teamcoaching. Dat klinkt goed. In dit boek worden behartenswaardige inzichten en interventies aangereikt. En dat niet alleen. Lex Mulder en René Meijer zijn heel open over de dilemma’s waar de teamcoach voor komt te staan.

Hoewel de auteurs daar zelf niet zo expliciet over zijn, maken zij terecht een onderscheid tussen teamcoaching en teamtraining. Onder teamcoaching verstaan ze het hele traject van begin tot eind, vanaf het eerste contact met de opdrachtgever (of vraagsteller) tot en met de afsluitende gesprekken en follow-up. Teamtraining, oftewel de dagen op de hei, is een onderdeel van dit hele traject. Omdat Lex Mulder en René Meijer (terecht) veel aandacht besteden aan de voorfase zoals verkenning van de vraag, contactlegging, contractsluiting en dergelijke en niet alleen aan de eigenlijke teambuilding, vind ik dat dit boek gaat over teamcoaching. Daarbij hanteren ze consequent een groepsdynamisch perspectief, waarbij groepsdynamische auteurs als Schutz, Bion, Whitaker en Lieberman tot inspiratie gediend hebben. Deze auteurs bieden concepten om beter te leren zien wat er op een dieper niveau eigenlijk speelt in groepen.

Twee aspecten spreken me bijzonder aan, al benoemen ze deze aspecten met andere termen dan die ik gebruik. Allereerst de ruime aandacht voor de persoon van de teamcoach, en voorts hun drieledige werkmodel. Ik zal dit toelichten.

Allereerst de persoon van de coach. Zelf merken Lex Mulder en René Meijer op: ‘een goede analyse is de beste interventie’, oftewel: de analyse van wat er aan de hand is, geeft richting aan de keuze van de interventies die volgen. Lijkt logisch. Toch is het niet zo simpel. Ik zeg weleens: de coach gaat aan de coaching vooraf. Daarmee bedoel ik dat de visie van de coach voorafgaat aan de analyse die hij maakt. Wat hij als probleem ziet en hoe hij het probleem benoemt, hangt af van zijn professionele en persoonlijke oriëntatie. Een goede bril gaat dus vooraf aan een goede analyse. Lex Mulder en René Meijer zijn duidelijk over het referentiekader van waaruit zij naar teams kijken. Zij noemen dit hun groepsdynamische bril. Door die bril kijken ze naar drie centrale aspecten van teamfunctioneren: de oppervlaktestructuur, de harde structuur en de dieptestructuur.

Dit brengt me bij het tweede aspect dat me aan dit boek bevalt: de gelaagdheid van het model. Met hun driedeling van oppervlaktestructuur, harde structuur en dieptestructuur brengen de auteurs een gelaagdheid aan in groepsprocessen. De eerste laag betreft de buitenkant van het groepsleven: al wat we aan groepsverschijnselen kunnen waarnemen als we goed kijken. De derde laag betreft de binnenkant van groepen: onbewuste processen die niet te zien zijn, maar die we kunnen vermoeden ter verklaring van tegenstrijdig groepsgedrag. Hierbij gaat het om de vraag wat er eigenlijk in de groep speelt. Ze noemen dit zelf processen onder de waterlijn.

Denken in gelaagdheid kan helpen om een lastig te snappen werkelijkheid beter in beeld te krijgen. Volgens mij is Freud een van de eersten die dit deed met zijn persoonlijkheidsmodel. Een later voorbeeld van zulk denken is Bateson met zijn model van de logische niveaus. Ik heb dergelijk denken zelf overgenomen in mijn model van vijf niveaus van groepsfunctioneren: inhoudsniveau, procedureniveau, interactieniveau, bestaansniveau en contextniveau. Deze indeling in niveaus kan een krachtig hulpmiddel zijn om te snappen en beschrijven wat er allemaal in groepen op een bepaald moment speelt. Bij al deze modellen die uitgaan van gelaagdheid liggen sommige lagen dichter aan de oppervlakte; deze zijn daardoor beter zichtbaar. We zien wat er, om zo te zeggen, boven de waterspiegel speelt. Andere lagen liggen meer verborgen. In groepen bepalen ze de verborgen dynamiek en wat er onder de waterspiegel speelt. In mijn model gebeurt dat vooral op interactieniveau en bestaansniveau; bij Lex Mulder en René Meijer in de dieptestructuur. De hypothese hierachter is dat de dieperliggende dynamiek voor een belangrijk deel de zichtbare dynamiek kleurt of bepaalt. Dit blijkt een vruchtbare hypothese. In dit boek wordt dit met veel heldere voorbeelden geïllustreerd. Zo maakt dit boek je bewust van het belang van processen die in de dieptestructuur hun oorsprong hebben. En wanneer je je hier eenmaal van bewust aan het worden bent, gaat je kijk op groepen veranderen, en daarmee je analyse en dus ook je aanpak en interventies. Je gaat eerder zien wat er niet pluis is.

Mooi aan dit boek is bovendien dat we tijdens de vele voorbeelden ook een kijkje krijgen in de keuken van twee ervaren teamcoaches, in hun dilemma’s, hun twijfels, hun hypotheses, hun overwegingen, hun keuzes, én hun vakkennis. Ik dacht dat ik al heel wat wist over groepen (en dat is natuurlijk ook zo), maar ik heb toch weer wat bijgeleerd, bijvoorbeeld over enkele rollen die de teamcoach in de schoot geworpen kan krijgen, zoals die van vuilnisman, van maatje van de teamleider, van de ‘hardenotenkraker’, of van reddende engel. Achter pogingen van een team of organisatie om de teamcoach in een van deze rollen te manoeuvreren gaat op een dieper niveau een onbewuste dynamiek schuil. Een van de essentiële meerwaarden van dit boek is het in alledaagse termen verhelderen van zulk soort onbewuste dynamieken die in (zoals de auteurs dit noemen) de dieptestructuur van een team kunnen spelen.

Jan Remmerswaal
Zomer 2015
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Proloog

Weer een boek over teams? Is daar nou behoefte aan? Daar hebben wij ook een tijdje over getwijfeld. Aanleiding voor het schrijven van dit boek was onze jarenlange ervaring met teamtrainingen. Ook werden we gemotiveerd door onze ervaringen met het opleiden van teamcoaches en trainers. Daardoor kregen we de behoefte om een handzaam boek te schrijven dat de kern van onze aanpak weergeeft. Maar hadden wij wel iets toe te voegen aan alle literatuur over teams?

Een gesprek met een vriend vorig jaar gaf de doorslag om toch te gaan schrijven. Die vriend, laten we hem Fred noemen, werkt in een ggz-instelling. Naar aanleiding van de zoveelste reorganisatie besloot de leidinggevende van zijn team tot een teamcoaching. Er werd een teamcoach aangetrokken en welgemoed trok het gezelschap zich terug in een conferentieoord. Dat was twee maanden voor ons gesprek met Fred.

‘Er is veel gebeurd die dagen’, vertelt hij. ‘We hebben fijn met elkaar gewerkt, oud zeer uit de weg geruimd en sluitende afspraken gemaakt over hoe we het anders zouden gaan aanpakken.’

‘En, wat merken jullie er nu van, een paar maanden later?’, is onze vraag.

Wij kennen elkaar al lang en hij weet dat wij nogal kritisch zijn als het gaat om heidagen. Het was dan ook geen open vraag.

‘Weinig. In het begin, de eerste twee weken na de sessie merkte ik wel een verschil met daarvoor. Maar nu is het effect alweer weggeëbd. Het is alsof er niets gebeurd is en ook alsof het onmogelijk is om er nu nog iets over te zeggen. Het is alsof die dagen volledig doodgezwegen worden.’

Herkenbaar? Waarschijnlijk wel. Helaas. Teamcoaches, leidinggevenden, hr-functionarissen, en niet in de laatste plaats teamleden zelf kennen allemaal soortgelijke verhalen: ‘We hebben goede dagen gehad, de begeleiding was prima en vol goede moed gingen we aanvankelijk aan de slag met de conclusies en actiepunten die wij aan het eind hadden geformuleerd. Maar de effecten verwaterden langzaam.’

Zo’n teleurstellend einde is niet het gevolg van een slecht programma of van slechte begeleiding. Hoe komt het dan dat de effecten van heidagen op de lange duur vaak verdwijnen? Waarschijnlijk omdat alle betrokkenen – de opdrachtgever, de teamleider, de teamleden en de teamcoach – zich vergissen in de impact van groepsdynamische processen op teams. Men realiseert zich te weinig hoe groot de zuigkracht is van die processen.

Tegen beter weten in gaat men ervan uit dat teams rationeel zijn. Vaak denkt men dat het mogelijk is om met voor de hand liggende, rationele interventies teams te sturen. Dat is maar ten dele het geval, blijkt steeds maar weer.

Teams worden beïnvloed door nauwelijks zichtbare, maar wel voelbare onderstromen. Soms is het nodig met die onderstromen te werken, wil je duurzame resultaten boeken met je team. Die gedachte over onderstromen is voor sommigen niet gemakkelijk te accepteren: de vaststelling dat wij in groepen met een aantal onzichtbare touwtjes aan elkaar verbonden zijn, is tegengesteld aan een individualistische kijk op de wereld. Dat je als teamlid nauwelijks kunt spreken over vrije, bewuste individuele beslissingen maakt van rationaliteit en vrije wil illusoire begrippen.

Heidagen kunnen effectiever worden als je rekening houdt met bewuste en onbewuste groepsdynamische processen. Processen die een team gevangen houden in ongewenste, onplezierige situaties. Processen die kunnen zorgen voor chagrijn en zelfs kunnen leiden tot burn-outverschijnselen en ziekteverzuim.

Daarom besloten we dit boek te schrijven. Een boek over teamontwikkeling vanuit een groepsdynamisch gezichtspunt. Waarin we plaats inruimen voor theorieën over onderstromen in teams en hoe je daarmee omgaat.

Dit boek helpt je als teamcoach en trainer goed af te wegen of je ja zegt tegen een opdracht om aan een teamcoaching te beginnen. En om tijdens het traject de goede interventies te maken. Groepsdynamisch werken kun je met een gerust hart combineren met andere theorieën en modellen die je eigen zijn. Het is niet in plaats van, maar aanvullend op. Gebruik je de teamrollen van Belbin, de Roos van Leary, het Kernkwadrant, Theory U of Deep Democracy? Grote kans dat je deze invalshoeken en modellen met nog meer effectiviteit kunt toepassen als je ook een groepsdynamische bril opzet.

Dit boek kan ook opdrachtgevers, leidinggevenden en hr-professionals helpen de juiste keuzes te maken: wat is het beste antwoord op de situatie in ons bedrijf en in dit team? Welke interventie is hierop gewenst? Geeft een sessie van een of twee dagen onder leiding van een externe teamcoach de goede impuls voor verdere ontwikkeling? En als je besluit met elkaar de hei op te gaan: wat kun je doen om de effecten zo duurzaam mogelijk te maken?

Veel lees- en werkplezier toegewenst,
René Meijer en Lex Mulder





Inleiding

We hebben dit boek opgebouwd aan de hand van drie invalshoeken om naar gedrag van mensen in teams te kijken. Elke invalshoek geeft een verklaring voor gedrag van mensen in teams en organisaties. Om nog beter te begrijpen wat er in een team gebeurt, stellen we vervolgens nog drie vragen.

Met behulp van deze invalshoeken en vragen kun je een analyse maken van wat er aan de hand is in een team dat niet effectief werkt of waar de samenwerking niet lekker loopt. Dit is het eerste, theoretische deel van ons boek.

In het tweede gedeelte van ons boek, de praktijk, gaan we in op wat je kunt doen. Dit deel omvat de interventies die je kunt doen op basis van je analyse. We geven praktische en concrete suggesties en tips voor hoe je als teamcoach met een team kunt werken. En we besteden ruim aandacht aan de voorbereiding van een teamtraining.

We illustreren theorie en praktijk met een grote hoeveelheid praktijkvoorbeelden. Deze ontlenen we aan onze eigen ervaring met teamcoaching en teamtrainingen. We hebben er natuurlijk voor gezorgd dat de voorbeelden die wij geven niet te herleiden zijn tot herkenbare organisaties en teams.

Drie invalshoeken

Om te begrijpen wat er gebeurt in een team is het noodzakelijk om over diverse referentiekaders te beschikken. ‘De bril die je opzet, bepaalt wat je ziet’ is ook hier van toepassing. Je kunt naar gedrag van mensen in teams kijken vanuit drie invalshoeken: de individuele, de interactionele en de groepsdynamische invalshoek. Eigenlijk is er niet zozeer sprake van één invalshoek van waaruit je naar teams kijkt, maar eerder van een aantal brillen die onder de noemer individueel, interactioneel of groepsdynamisch kunnen worden ondergebracht.

Invalshoek 1: individuele invalshoeken

Individuele invalshoeken gaan ervan uit dat gedrag voortkomt uit de persoonlijkheid van de persoon in kwestie. Bijvoorbeeld: Jan maakt steeds grapjes in de vergadering omdat Jan een grappenmaker is. Of: Anja denkt zo zwart-wit omdat zij trekken heeft van een borderline persoonlijkheidsstoornis. Of: Klaas heeft als middelste van drie kinderen thuis altijd moeten bemiddelen tussen zijn jongste en zijn oudste broer en is daarom zo’n goede mediator. Of de oorzaak van gedrag nu in de biologie wordt gezocht (nature: aangeboren, genen, geërfd) of in de opvoeding (nurture: socialisatie, aangeleerd), steeds wordt de persoonlijkheid van het individu als bron van het gedrag gezien.

Hoewel deze benadering zeker waarde heeft, is ze beperkt. Sociaal psychologen spreken zelfs van ‘de fundamentele attributiefout’. Je mag gedrag van mensen niet of niet uitsluitend terugvoeren op (attribueren aan) hun individuele persoonlijkheid. Het speelt wel een rol, maar het is een eenzijdige benadering.

Gezien het karakter van dit boek zullen wij verder geen aandacht besteden aan deze invalshoek. Hoewel kennis van persoonlijkheidsleer en psychopathologie voor trainers en teamcoaches zeker aan te bevelen is, valt het buiten het bestek van dit boek.

Invalshoek 2: interactionele invalshoeken

Interactionele invalshoeken gaan ervan uit dat gedrag een resultante is van actie-reactie tussen twee of meer personen. Bijvoorbeeld: Jan maakt grapjes in de vergadering omdat Carla zo serieus is. Hij vindt het allemaal veel te ernstig worden en wil het luchtiger maken. Vervolgens reageert Carla weer op de reactie van Jan. Zij vindt dat hij de zaken bagatelliseert, enzovoort. Het zijn ketens van actie-reactie, waarvan het begin vaak niet meer te achterhalen is. De uitspraak van kinderen: ‘Ja maar meester, hij begon …’ is in de interactionele benadering niet bruikbaar. Het zoeken naar ‘de’ oorzaak van gedrag is dan ook onwenselijk. Wel gaat het om het onderzoeken van actie-reactieketens (zie paragraaf 1.1). In dit boek behandelen we enkele interactionele invalshoeken.

Invalshoek 3: groepsdynamische invalshoeken

Groepsdynamische invalshoeken gaan ervan uit dat gedrag een uiting is van iets wat in de groep speelt, dus van een groepsdynamisch proces. Kijken we met de interactionele invalshoek naar communicatieprocessen tussen twee of meer mensen, met de groepsdynamische invalshoek kijken we altijd naar wat er in de hele groep gebeurt. We kijken dus niet alleen naar wat Jan doet in het team, maar ook naar wat het team doet voordat, tijdens en nadat Jan wat doet. Als Jan grapjes maakt, vragen we ons dus af wat er in de groep aan de hand is dat Jan grapjes maakt. En we kijken wat de groep met Jan doet als hij een grapje maakt.

Bijvoorbeeld: er komt een reorganisatie aan en er heerst onzekerheid in het team. Tijdens de vergadering loopt de spanning behoorlijk op, want het gerucht gaat dat een derde van het team eruit moet. Het huilen staat sommigen nader dan het lachen. Enkelen kijken verwachtingsvol richting Jan, in de hoop dat hij een kwinkslag heeft. En ja hoor, Jan maakt een grapje om de spanning te breken. Opluchting alom.

Bij groepsdynamische invalshoeken gaan we ervan uit dat gedrag van mensen altijd gedrag in context is. Je mag gedrag van een individu niet isoleren uit de context van de organisatie, van de geschiedenis van het team, van het tijdsgewricht, van de cultuur en van de maatschappij.

Het team wordt dus beïnvloed door: de context van de organisatie (een gemeente of een commercieel bedrijf), de geschiedenis van het team (het verwaarloosde team dat jarenlang geen vaste leidinggevende heeft gehad, maar wel vier interim-managers), het tijdsgewricht (de financiële crisis en alle gevolgen van bezuinigingen), de cultuur (een blankemannenorganisatie in Limburg), de maatschappij (Nederland anno 2015).

Drie vragen

Met deze invalshoeken in ons achterhoofd stellen we onszelf drie vragen over het gedrag van mensen in teams.

Vraag 1: Wat is hier aan de hand in de communicatie? (de oppervlaktestructuur)1

Deze vraag beantwoorden we door te kijken naar het zichtbare gedrag van mensen. Alle zichtbare interacties noemen we de oppervlaktestructuur: communicatieprocessen, zichtbare rollen en normen in een groep, interactiepatronen, fasen van groepsontwikkeling, enzovoort. Het zijn fenomenen die redelijk makkelijk te herkennen zijn.

Een voorbeeld. Als je na de vergadering tegen je collega zegt: ‘Is jou ook opgevallen dat alleen de mannen het woord voerden en alle vrouwen stil waren?’, dan is de kans groot dat zij zal zeggen: ‘Ja, dat heb ik ook gezien.’

Via de oppervlaktestructuur komen problemen in teams letterlijk ‘aan de oppervlakte’. Verschijnselen in de oppervlaktestructuur zijn ook meestal de aanleiding om een teamcoach van buitenaf in te schakelen. Die wordt er dan bij geroepen, omdat ‘mensen elkaar niet durven aan te spreken’ of omdat ‘de samenwerking niet soepel verloopt’. De kern van de problematiek wordt vaak naar voren gebracht als ‘slechte communicatie in het team’. Dit beschrijven we in hoofdstuk 1. Hier maken we gebruik van interactionele en groepsdynamische invalshoeken.

Maar er is meer aan de hand. Daarom moeten we nog twee andere vragen stellen.

Vraag 2: Hoe zit het hier formeel in elkaar? (de harde structuur)

Deze vraag beantwoorden we door te kijken naar alles wat letterlijk en formeel vastligt, tastbaar en controleerbaar is. Onder de harde structuur verstaan we alle zaken die vastliggen en het teamproces beïnvloeden. Het gaat om ‘harde’ zaken als het gebouw, het bedrijventerrein waar het gebouw staat, de inrichting van de werkruimtes, tot alles wat vastligt op papier, zoals het beleid, de procedures, de functieomschrijvingen, de missie en doelen, enzovoort. Het gaat om tastbare en verifieerbare gegevens, materieel of vastgelegd in bijvoorbeeld notities en beleidsstukken. Deze harde structuur is enerzijds randvoorwaardelijk, anderzijds oefent deze structuur ook direct invloed uit op hoe mensen met elkaar samenwerken. Je kunt zeggen dat de harde structuur de randvoorwaarden schept en de context vormt waarbinnen groepsdynamiek plaatsvindt. Daarmee is deze medebepalend voor groepsfenomenen in een team. Dit beschrijven we in hoofdstuk 2.

Deze vraag wordt niet beantwoord door de interactionele of groepsdynamische invalshoeken. Hiervoor moeten we te rade gaan bij invalshoeken uit de sfeer van organisatiekunde en management.

Vraag 3: Wat is hier eigenlijk aan de hand? (de dieptestructuur)

Deze vraag beantwoorden we door greep te krijgen op onzichtbare processen in teams. Het gaat hier om onbewuste onderstromen, verborgen patronen en ongeschreven regels. Dit noemen we de dieptestructuur. Dat is de meest lastige structuur om greep op te krijgen, want de verschijnselen in deze structuur zijn niet gemakkelijk zichtbaar. Vandaar het woord eigenlijk, omdat we op zoek zijn naar onzichtbare achtergronden van groepsgedrag. We zijn hier dus ook enigszins achterdochtig, want we nemen voor de hand liggende verklaringen voor samenwerkingsproblemen niet voetstoots voor waar aan. We proberen dieper te graven. Dit beschrijven we in hoofdstuk 3. Hier maken we uitsluitend gebruik van groepsdynamische invalshoeken.

De relatie tussen de drie invalshoeken en de drie vragen

Om de drie vragen te beantwoorden, maken we dus gebruik van de interactionele en de groepsdynamische invalshoeken. Deze geven met name antwoord op de vragen 1 en 3. Daarnaast moeten we weten hoe het formeel in een organisatie in elkaar zit, omdat de harde structuur medebepalend is voor wat er gebeurt in de oppervlakte- en dieptestructuur (zie figuur 1). Daarvoor maken we ook gebruik van kennis uit de organisatiekunde en de managementliteratuur.


[image: ]

Figuur 1 Harde structuur, oppervlaktestructuur en dieptestructuur



Vier succesfactoren voor effectieve teams

Wat is het doel van teamcoaching of een teamtraining? Waarom zou je als leidinggevende een teamcoach inschakelen? Bijna altijd om ervoor te zorgen dat de teamleden effectiever, efficiënter en met meer plezier samenwerken. Maar wat kenmerkt nu een goed samenwerkend team? Wat zijn daarvoor de succesfactoren? Waar moet een teamcoaching toe leiden?

De Haan en Beerends (2012) beschrijven vier succesfactoren voor effectieve teams. Deze vier factoren sluiten goed aan op onze indeling in oppervlakte-, harde en dieptestructuur:

1. Meetlat

Het team heeft scherpe doelen die helderheid geven over wat het team wil bereiken. Deze doelen zijn geformuleerd voor de inhoud (wat) en het proces (hoe).

Dit valt onder onze harde structuur. Als dit onduidelijk is, kun je als teamcoach werken aan helderheid hierover.

2. Eigenaarschap

Alle teamleden voelen zich eigenaar van de doelen, de resultaten en het proces in het team. Allen zijn bereid daarop aangesproken te worden en elkaar daarop aan te spreken. Eigenaarschap gaat niet alleen over verantwoordelijkheid, maar ook over intrinsieke commitment (geloof in waar men mee bezig is).

Dit ontbreekt nog weleens. Oorzaken daarvoor liggen in de drie structuren gezamenlijk en in de wisselwerking tussen de drie structuren. Als teamcoach kun je werken aan eigenaarschap van het team zelf.

3. Hier-en-nu

Het team is aandachtig voor de interactie die hier-en-nu plaatsvindt. Dat vraagt in contact staan met zichzelf en elkaar. Deze interactie geeft veel informatie over patronen en het effect ervan. Daarmee kan het team de meetlat toetsen: doen we dit nu of niet? Wat is er nodig om dit te gaan bereiken?

Dit valt onder onze oppervlaktestructuur. Daar zijn de zichtbare patronen van de interacties in een team te herkennen. Als teamcoach kun je deze patronen zien en eventueel benoemen.

4. IJsberg

Het team kijkt niet alleen naar gedrag (boven de waterlijn), maar heeft ook een beeld van de onderliggende opvattingen, emoties en motieven. De drijfveren van teamleden en het team als geheel zijn in beeld. De cultuur is gezien en beschouwd als een belangrijk onderdeel om gedrag te veranderen. Het team is zich bewust dat een verandering van gedrag (boven water) pas duurzaam plaatsvindt als ook de opvattingen, emoties en drijfveren die hieraan gekoppeld zijn, gaan bewegen.

Dit valt onder onze dieptestructuur. Veel wat zich onder de ijsberg bevindt, is onbewust. Als teamcoach kun je werken aan het vergroten van het bewustzijn over deze onbewuste processen in een team.

Een goede analyse is de beste interventie

In dit boek presenteren we in deel 1 de theorie om dan in deel 2 naar de praktijk te gaan. Een analyse van wat er aan de hand is, geeft richting aan de keuze voor een effectieve interventie. Onze ervaring wijst uit dat je effectievere interventies doet als je kunt onderbouwen waarom je een interventie doet. Daarvoor is het nodig om over een theoretisch kader te beschikken. Deel 1 biedt dit theoretisch kader, dat overigens geen uitvloeisel is van studeerkamerwijsheid. De theorie die wij presenteren is gebaseerd op de praktijk van teams en groepen.

In de voorbereiding van bijvoorbeeld een tweedaagse met een team heb je de tijd om, liefst samen met een collega-teamcoach, een analyse te maken van wat er aan de hand is. Twee zien meer dan één. Tijdens de tweedaagse, als je met het team werkt, heb je minder tijd om uitgebreid te analyseren wat er aan de hand is maar moet je direct reageren. We verwachten dat als je je de theorie die wij schetsen eigen maakt, je sneller in staat zult zijn een effectieve interventie te kiezen.

In deel 2 vind je aandachtspunten bij de voorbereiding van een teamtraject. Ook biedt het je overwegingen bij interventies en geeft het praktijkvoorbeelden van interventies. Hierin vind je houvast bij het in de praktijk brengen van interventies. Het zijn nadrukkelijk geen recepten, maar suggesties. De interventie die je in de praktijk kiest, hangt van veel factoren af. Niet in de laatste plaats van jouw eigen stijl en creativiteit. Als we je daarbij handvatten en inspiratie hebben geboden, zijn wij tevreden!










	1

	Met dank aan onze collega Peter Bleumer, die de indeling in drie structuren jaren geleden al voorstelde.
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