
Kenniscentrum/ 
sociale innovatie

teamKwaliteit en 
onderwijsKwaliteit
algemene bevindingen uit het onderzoeK

Maart 2011
Ben van Schijndel
Hogeschool Utrecht

van de opleidingen personeel & arbeid (p&a)  
en technische bedrijfsKunde (tbK)

HU11.002 Boekje Afscheidssymposium 17x24.indd   1 11-03-11   14:11



HU11.002 Boekje Afscheidssymposium 17x24.indd   2 11-03-11   14:11



ten geleide

HU11.002 Boekje Afscheidssymposium 17x24.indd   3 11-03-11   14:11



HU11.002 Boekje Afscheidssymposium 17x24.indd   4 11-03-11   14:11



pag 
5

Kenniscentrum 
Sociale Innovatie

Teamkwaliteit en  
onderwijskwaliteit 
Algemene bevindingen 
uit het onderzoek

ten geleide

/ ten geleide

Het onderzoek Teamkwaliteit en Onderwijskwaliteit is uitgevoerd in  
het kader van het onderzoeksprogramma van het lectoraat Organisatie-
configuraties en Arbeidsrelaties. Dit lectoraat maakt deel uit van het 
Kenniscentrum Sociale Innovatie van de Faculteit Maatschappij en  
Recht (FMR) van de Hogeschool Utrecht.

Het lectoraat Organisatieconfiguraties en Arbeidsrelaties staat onder 
leiding van dr. Ben Fruytier (http://www.benfruytier.nl/nl-NL).

Het onderzoek is begeleid door Ben Fruytier. Het is uitgevoerd door  
dr. Ben van Schijndel, senior beleidsadviseur kwaliteit Hogeschool 
Utrecht en onderzoeker binnen het lectoraat Organisatieconfiguraties  
en Arbeidsrelaties.

Het voorliggende verslag beschrijft de gecombineerde bevindingen  
van het onderzoek bij de opleidingen Personeel & Arbeid (FMR) en 
Technische Bedrijfskunde (FNT). Voor beide opleidingen zijn 
afzonderlijke deelrapporten geschreven en aan de directies 
overhandigd.

Dit verslag is een momentopname. De onderzoeksgesprekken met  
de teams vonden plaats van mei 2009 t/m februari 2010. Het kan  
dus zijn, dat aan aantal minder goed lopende items inmiddels zijn 
aangepakt en/of verholpen.

Ben van Schijndel
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De probleemstelling van het onderzoek Teamkwaliteit en 
Onderwijskwaliteit is te plaatsen in de context van het 
onderzoeksdomein Kwaliteit van het HBO.

De aanleiding van het onderzoek komt voort uit de interesse naar de 
redenen waarom opleidingen goed functioneren. De aanname die 
gemaakt is, is dat hoge kwaliteit van het onderwijs te maken heeft met 
hoge kwaliteit van de docententeams.

Het onderzoek is uitgevoerd bij twee opleidingen van de Hogeschool 
Utrecht: de opleiding Personeel & Arbeid (P&A) van de faculteit 
Maatschappij en Recht en de opleiding Technische Bedrijfskunde (TBK) 
van de faculteit Natuur en Techniek. De keuze is op P&A en TBK 
gevallen vanwege hun hoge onderwijskwaliteit. Dat is een moeilijk te 
definiëren begrip en ik heb daartoe geen poging gedaan. Dat het 
goede opleidingen zijn is afgeleid uit:
•  Het hoge landelijke aanzien dat beide opleidingen hebben in het 

werkveld en bij afgestudeerden.
•  De waardering die studenten en afgestudeerden hebben. Deze 

behoort tot de hogere in Nederland (STO, NSE, Keuzegids, Elsevier, 
HBO-monitor)

•  De resultaten van interne en externe audits.

De probleemstelling is geplaatst in de context van achtereenvolgens de 
organisatie van de opleiding, de interactie tussen teams en de rollen van 
teamcoördinator en opleidingsmanagement. 

De wijze waarop het onderwijs georganiseerd is in beide opleidingen, 
verschilt sterk van elkaar. De onderwijsorganisatie bij TBK is 
gestructureerd rondom semesterteams, die als zuivere stroomteams  
zijn op te vatten. Dat wil zeggen dat docenten vanuit verschillende 
disciplinaire achtergrond gezamenlijk verantwoordelijk zijn voor het 
onderwijs in een semester. P&A heeft een matrixorganisatie: jaarteams 
zijn verantwoordelijk voor de onderwijsuitvoeringen en kennisgroepen 
(curriculumteams) zijn verantwoordelijk voor de inhoud en het niveau 
(discipline teams). De docenten maken altijd deel uit van een jaarteam  
en een curriculumteam. P&A en TBK hebben beide opleidingen met 
voltijd en deeltijd varianten.
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De probleemstelling is tevens geplaatst in het HRM-domein.  
De vooronderstelling is, dat de professionaliteit van de docenten  
in alle twee de opleidingen relatief hoog is en dat deze factor bij  
uitstek de kwaliteit van het onderwijs bepaalt. 

Samengevat: de keuze is op P&A en TBK gevallen omdat het goede 
opleidingen zijn én omdat ze verschillen in organisatievorm. Ze zijn zo 
verschillend, dat als een stukje uit P&A (figuur 1.) genomen zou worden 
en in TBK geplaatst zou worden, de TBK organisatie niet meer werkt.  
We zijn verder geïnteresseerd in de rollen van teamcoördinator en 
opleidingsmanagement en hoe de teams in beide opleidingen met 
elkaar interacteren.

figuur 1 
P&A en TBK afgebeeld  
als goed functionerende 
opleidingen, die 
verschillend zijn

P&A TBK
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De onderzoeksvraagstelling
De vraagstelling van het onderzoek luidt: “Wat zijn de kwaliteiten van 
docententeams van opleidingen met een hoge onderwijskwaliteit?”. 
Deze algemene vraagstelling is uiteengelegd in de volgende 
deelvragen:
1  Wat zijn de kenmerken en succesfactoren van de goed functionerende 

teams in termen van organisatorische, professioneel/vakinhoudelijke 
en relationele kwaliteit?

2  Welke rol spelen leidinggevenden en leiderschapsstijl hierin?
3  Wat is de invloed van de organisatorische context op de kwaliteit 

van de teams?
4  Is er een relatie tussen de kwaliteit van teams en onderwijskwaliteit?

De wijze waarop de vraagstelling zich vertaald heeft in de opzet van 
het onderzoek, impliceert de vraag “waarom zijn beide opleidingen 
excellent terwijl ze toch zo verschillend zijn qua organisatie?”. 
Wat hebben P&A en TBK gemeenschappelijk in hun “excellentie”?

P&A TBK

fi guur 2
P&A en TBK zijn 
verschillend, maar 
wat hebben ze 
gemeenschappelijk 
in hun “excellentie”?

?
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Zoals boven gezegd, is onderwijskwaliteit niet eenvoudig te 
definiëren. Voor teamkwaliteit is dit nog moeilijker.

Er is veel literatuur beschikbaar over het functioneren van teams,  
waarin betoogd wordt dat het werken in teams vele voordelen heeft.  
De hoeveelheid is zo groot dat, als je die allemaal zou lezen, je nooit 
meer aan onderzoek zou toekomen. Een samenvatting zou op zijn minst 
de omvang krijgen van een overzichtsartikel1. Voor het onderzoek heb ik 
me met name laten inspireren door literatuur die voornamelijk, maar niet 
uitsluitend, betrekking heeft op het functioneren en professionaliseren 
van docenten en docententeams in het onderwijs.

M.b.t. tot de individuele ontwikkeling gaat het om de volgende drie 
publicaties:
•  Gennip, Van Hans, Vrieze, Gerrit (2008). Wat is de ideale leraar?  

Studie naar vakkennis, interventie en persoonlijkheid. ITS Radboud 
Universiteit Nijmegen

•  Werkgroep Docentprofessionalisering Hogeschool Zuyd (2009); 
Docentprofessionalisering, De professionele docent op weg naar 2013

•  De Reijke, Peter (2006): Een meet-, diagnose en adviesinstrument  
voor meer professionaliteit in het hoger beroepsonderwijs. PROVO: 
Professionele ontwikkeling van onderwijsgevenden (in het HBO).  
Han University Press, Arnhem, Nederland

Van Gennip en Vrieze hebben literatuuronderzoek gedaan naar 
docenten in basisonderwijs en voorgezet onderwijs. Hun bevindingen 
hebben voornamelijk betrekking op de Amerikaans en Nederlandse 
situatie. Hun belangrijkste conclusies zijn ten eerste dat de kenmerken 
van de ideale leraar steeds grondtrekken hebben die betrekking  
hebben op vakkennis, interventies en persoon (VIP). Ten tweede 
constateren zij de noodzaak van een stimulerende schoolorganisatie  
om de professionele kwaliteiten tot hun recht te laten komen.  
Zij onderzoeken ook hoe hun drie VIP dimensies beïnvloedbaar zijn. 
Deze drie VIP dimensies passen naadloos in mijn concept van Kwaliteit  
in Drie Dimensies (K3D)2. De door Van Gennip en Vrieze genoemde 
dimensie ‘vakkennis’ komt overeen met de K3D dimensie professioneel/
vakinhoudelijke kwaliteit. Hun dimensie ’interventies’ past in mijn 
dimensie organisatorische kwaliteit en hun dimensie ‘persoon’ past in  
de dimensie relationele kwaliteit.
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Het interessante van de publicatie van Hogeschool Zuyd is, dat daarin 
dertien basiscompetenties geformuleerd worden voor de professionele 
docent. Het bijzondere van het document is dat het geen beleids-
document vanuit de top van de hogeschool is, maar is geschreven  
door docenten. In het stuk wordt een professioneel statuut voor HBO 
docenten beschreven.

Peter de Reijke komt in zijn onderzoek tot vier basishypothesen over  
de interactie tussen docentgedrag, kennisprocessen en organisatie:
1  Negatief docentengedrag frustreert kennisprocessen en wordt 

hierdoor vervolgens zelf nog sterker negatief;
2  Versterking van (organisatie, aansturing en resultaten van) 

kennisprocessen versterkt positief en corrigeert negatief 
docentengedrag. Kennisprocessen worden hierdoor nog sterker;

3  Negatief docentengedrag werkt negatief-paradoxaal en ander 
disfunctioneel leidinggevend gedrag in de hand en wordt hierdoor 
vervolgens nog sterker negatief;

4  Stimulerend resultaatgericht en coachend leiderschap versterkt 
positief docentengedrag en verzwakt negatief docentengedrag;  
dit type leiderschap werkt patroondoorbrekend op negatief 
docentengedrag. 

De reden dat studies over individueel docentgedrag zijn meegenomen 
in de literatuurverkenning is dat dit gedrag, naar mijn mening, van 
invloed is op het functioneren van teams.

Uit de grote hoeveelheid literatuur m.b.t. teams zijn er vier die een 
belangrijke rol spelen bij de interpretatie van de onderzoeksresultaten:
•  Edmondson Amy C.The local and Variegated Nature of Learning in 

Organizations: A Group-Level Perspective Organization Science,  
Vol. 13 No. 2, March-April 2002 pp. 128 – 146.

•  Smetsers, F., Samenwerken in teams, een vanzelfsprekendheid? Een 
onderzoek naar condities die het samenwerken van professionals in 
teams beïnvloeden. Academisch proefschrift, Nijmegen 2007.

•  Van de Willik, I.M. (2008): De relatie tussen teamcultuur, leeftijd  
en teamleren. Bachelor afstudeeropdracht. Universiteit Twente.

•  Theoretisch kader Kennisbank Interactum Lectoraat .

Edmondson komt in haar onderzoek bij een groot Amerikaans productie- 
bedrijf tot de conclusie dat leren alleen dan ontstaat als een team de tijd 
neemt voor discussie over en reflectie op gebeurtenissen en handelingen. 
Daarnaast moet er sprake zijn van een veilige omgeving waarin 
onderling respect is en er geen hiërarchisch dominant gedrag van een 
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teamleider aanwezig is. Een derde factor is het kunnen implementeren 
van veranderingen in de praktijk. Kenmerken van teams die reflecteren 
en veranderingen doorvoeren zijn volgens Edmondson, dat:
•  ze niet hiërarchisch zijn, 
•  de leiders de bijdrage aan discussie en reflectie stimuleren, 
•  leden onderling afhankelijk van elkaar zijn bij de uitvoering van hun taak, 
•  teamleden niet denken in machtsverhoudingen over hun organisatie en 
•  teamleden denken in termen van informatie (feiten) en niet in termen 

van meningen.

Smetsers komt in zijn onderzoek tot vijf succesfactoren voor teams:
de doelstelling en het teamproduct moeten duidelijk zijn. 
•  de onderlinge communicatie moet een open uitwisseling van infor-

matie zijn. Eventuele problemen moeten openlijk besproken worden. 
•  er moet een balans zijn tussen bijdrage en opbrengst en men moet 

elkaar erkennen als persoon en teamlid. 
•  teambelangen en eigen belangen zijn in balans, men spreekt elkaar aan 

op de eigen verantwoordelijkheid. Teamleden zijn bereid een deel van 
hun individuele vrijheid op te geven ten behoeve van het teamresultaat.

•  de teamleider is geen baas van het team, maar inspireert en motiveert 
het team. Zijn werkzaamheden liggen binnen het team en hij is sterk 
betrokken. 

Van der Willik komt in haar kwantitatieve onderzoek in een zorginstelling 
naar de relatie tussen cultuur en teamleren tot de volgende resultaten: 
•  een resultaatgeoriënteerde cultuur is niet significant positief 

gerelateerd aan teamleren.
•  een professionele cultuur is positief gerelateerd aan teamleren.
•  een werknemergeoriënteerde cultuur is positief gerelateerd aan 

teamleren.
•  er kon niet aangetoond worden dat een open systeem positief 

gerelateerd is aan teamleren.
•  er kon geen relatie tussen leeftijd en teamleren aangetoond worden.

Het Interactum lectoraat Kantelende Kennis van de Domstad 
Hogeschool3 formuleert op zijn website zeer uitgebreid zijn theoretisch 
kader. De centrale onderzoeksvraag van het lectoraat Kantelende Kennis 
luidt: ‘Hoe verloopt het proces van kennis creëren, zowel van lerenden, 
als van organisaties als tussen organisaties’. Voor het onderhavige 
onderzoek is dat een interessante vraag. Onderzoek naar de kwaliteit 
van docententeams is onder meer een onderzoek hoe deze teams tot 
stand gekomen zijn en zich ontwikkeld hebben. Ontwikkelen betekent 
ook veranderen en dat is niet mogelijk zonder te leren. 
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Het lectoraat vindt de wortels van zijn theoretisch kader onder andere  
in de gedragsbiologie, evolutiebiologie, neurobiologie en biochemie. 
Hun theorie gaat er, net als bij evolutiebiologen (Charles Darwin 1859, 
Richard Dawkins 1976) vanuit dat de persoonlijke behoeften en het 
persoonlijke voordeel de basis vormen voor samenwerken in teams.  
Ik heb deze theorie verder uitgewerkt naar een kennistheorie die 
professionalisering van docenten en docententeams beschrijft (Van 
Schijndel 2010). Kort gezegd komt die theorie er op neer (zie schema) 
dat wanneer op individueel niveau voldaan is aan fysiologische basis-
behoeften, individuele psychologische basisbehoeften en collectieve 
basisbehoeften samen de vitale ruimte vullen waarin het teamgebeuren 
plaatsvindt.

De hierboven aangehaalde literatuur heeft in de eerste plaats een 
specifiek oriënterende functie voor mij gehad. In de tweede plaats is  
zij ondersteunend geweest bij het selecteren en formuleren van de 
vragen voor de onderzoeksgesprekken. De indeling van Van Gennip  
en Vrieze (2008) in vakkennis, interventies en persoonlijkheid van 
docenten sterkte mij in het door mij gehanteerde model (H4) en de  
wijze van uitvoering van het onderzoek (H5). De vijf succesfactoren  
van Smetsers (2007) zijn leidraad geweest voor zowel het opstellen  
van de onderzoeksvragen als de interpretatie van de resultaten.  

Individu

Psychologische 
basisbehoeften

Collectief

Collectieve 
basishoeften

Interacties van  
individueel naar 
collectief

Relatie Cohesie Identificeren  
en accepteren

Autonomie Coherentie Conformeren  
en respecteren

Competentie Coöperatie Participeren  
en waarderen
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Een belangrijke notie uit het literatuuronderzoek zijn de eigenschappen 
van lerende teams (Edmonson, 2002). De door haar beschreven eigen-
schappen waren directe aanleiding om te gaan onderzoeken of ze  
van toepassing zijn op docententeams. Het theoretisch kader over 
individuele en collectieve basisbehoeften van het Interactum lectoraat  
is een welkome aanvulling op mijn kennistheorie over de 
professionalisering van docenten en docententeams (Van Schijndel, 
2010). Hierdoor werd het mogelijk de achtergronden m.b.t. lerende 
teams, zingeving en collectieve taaktaakstelling versus individuele 
beleving in te passen in de bevindingen van het onderzoek. 

Wellicht is de belangrijkste conclusie van de literatuurstudie dat ik geen 
tot weinig houvast heb gevonden voor een antwoord op de vraag wat 
nu een groep goede docenten tot een goed team maakt en (in de tijd 
gezien) de vraag op welke wijze het team belangrijk is voor het leren  
van de docent en hoe de docenten gezamenlijk weer bijdragen tot het 
leren van het team? Voor het onderzoek impliceert dat een inductieve 
aanpak. Ik ga aan de hand van een in hoofdstuk 4 beschreven meet-
model materiaal verzamelen over de factoren en de relaties daartussen 
die naar de mening van teamleden en teamcoördinatoren bepalend zijn 
voor de kwaliteit van teams en de leden van het team.

Behoeften van  
het collectief

VITALE 
RUIMTE

Behoeften van  
individuen

Sturing door collectief

Sturing door individuen

In een processchema ziet die ontwikkeling er als volgt uit:
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De opleiding Personeel en Arbeid (P&A)
Hierna volgt een beknopte beschrijving van de opleiding P&A.  
Meer informatie over de opleiding P&A is beschreven in hoofdstuk 6  
bij de onderzoeksresultaten van vraagstelling 3. De opleiding P&A is 
binnen de Hogeschool Utrecht onderdeel van de faculteit Maatschappij 
en Recht (FMR) en is daar ondergebracht bij het Instituut voor Arbeid  
en Organisatie. De opleiding heeft een onderwijslocatie in Utrecht en  
in Amersfoort. De opleiding telde ten tijde van het onderzoek (mei - 
november 2009) ca. 850 studenten. Er zijn twee voltijd varianten  
(de reguliere en de versnelde route) en twee deeltijd varianten 
(concurrency4 en non-noncurrency). Het management bestaat uit een 
instituutsdirecteur, een opleidingsmanager voor de voltijdopleiding en 
een opleidingsmanager voor de deeltijdopleiding en een management 
assistent. De opleiding kent vier jaarteams voor de voltijd-studie, één 
team voor de deeltijd-studie en drie kennisgroepen (curriculumteams). 
De voltijd teams zijn verantwoordelijk voor de onderwijsuitvoering  
per leerjaar, het deeltijd-team voor de onderwijsuitvoering van de 
deeltijdopleidingen. Sinds september 2009 hebben deze teams ook 
verantwoordelijkheid voor de onderwijsinhoud. Deze rol lag tot 
september 2009 bij de kennisgroepen. De wijziging kwam voort uit  
de behoefte van de voltijd en deeltijd opleidingen om zelf verant-
woordelijk te zijn voor inhoud en uitvoering. De kennisgroepen zijn 
verantwoordelijk voor de overall inhoud, de body of knowledge en het 
(HBO)niveau van de opleiding. De drie teams van de kennisgroepen 
vormden en vormen in de nieuwe situatie een matrixorganisatie met  
de voltijd jaarteams en het team deeltijd. Docenten zitten altijd in een 
kennisgroep én in een voltijd jaarteam of het team deeltijd. Alle teams 
kennen een teamcoördinator. De benaming teamleider is niet van 
toepassing. Dit zou een hiërarchische relatie veronderstellen en die is  
er niet. 

Er is in de nieuwe situatie een stuurgroep voltijd. Die bestaat uit de 
opleidingsmanager voltijd, de teamcoördinatoren van de jaarteams. 
Tevens zijn alle kennisgroepen erin vertegenwoordigd. De deeltijd 
opleiding kent een deeltijdstaf met daarin de opleidingsmanager 
deeltijd, de teamcoördinator deeltijd en alle leden van het deeltijdteam. 
Alle kennisgroepen zijn vertegenwoordigd in de deeltijdstaf.  
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Het overkoepelend orgaan is het managementteam dat bestaat uit de 
instituutsdirecteur en de beide opleidingmanagers. De overleggen van 
alle teams zijn vastgelegd in een jaarrooster.

De opleiding Technische Bedrijfskunde (TBK)
Hierna volgt een beknopte beschrijving van de opleiding TBK. Meer 
informatie over de opleiding TBK is beschreven in hoofdstuk 6 bij de 
onderzoeksresultaten van vraagstelling 3. De opleiding TBK is binnen  
de Hogeschool Utrecht ondergebracht in het Institute for Business 
Engineering van de Faculteit Natuur & Techniek (FNT). De opleiding 
wordt verzorgd op  één onderwijslocatie in Utrecht.

De opleiding telde ten tijde van het onderzoek (september 2009 – 
februari 2010) ca. 550 studenten. Er is een voltijd en een deeltijd variant. 
Het management bestaat uit een clustermanager, een coördinator voor 
de voltijdopleiding en een coördinator voor de deeltijdopleiding. 

De voltijdopleiding TBK kent semesterteams (voor elk van de vier 
studiejaren twee teams) die verantwoordelijk zijn voor de inhoud  
en de uitvoering van hun semester. Ieder semesterteam heeft een 
teamcoördinator die binnen TBK “aanspreekpunt” wordt genoemd.  
De benaming teamleider is niet van toepassing. Dit zou een 
hiërarchische relatie veronderstellen en die is er niet. Ik zal voor  
TBK en P&A de neutrale aanduiding teamcoördinator gebruiken.

De teamcoördinatoren van de voltijdopleiding vormen samen met  
de coördinator van de volledige voltijds opleiding het kernteam van 
TBK. De teamcoördinatoren spreken 1x per blok ( 4x per jaar) met  
de klankbordgroep van studenten. 

De deeltijdopleiding TBK heeft voor alle opleidingsjaren één 
docententeam dat uit 10 -12 docenten bestaat. De coördinator  
van de deeltijdopleiding is tevens teamcoördinator van het deeltijd 
team.

De docententeams van TBK zijn semestergewijs georganiseerd.  
Tijdens het onderzoek gedurende het 1e semester (september – 
december 2009) waren de teams van S1, S3, S5 en S7 actief.  
Door de teamindeling naar semesters, maken docenten ieder  
half jaar deel uit van andere docententeams. Er is geen “echt” 
docententeam voor de semesters 4, 7 en 8. Dit heeft te maken  
met het gegeven dat de studenten in de semesters 4 en 7 stage  
lopen en in semester 8 afstudeeractiviteiten plaats vinden.
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In 2007 heb ik samen met Gerard Berendsen, lector Total Quality 
Management aan de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen (HAN) 
een kwaliteitskundig onderbouwd kader ontwikkeld dat naast de  
in het vorige hoofdstuk behandelde literatuur, aan de basis heeft 
gelegen voor het theoretisch model voor de meting van kwaliteit  
in dit onderzoek (Van Schijndel & Berendsen 2007).

De drie invalshoeken die wij hebben onderscheiden, zijn professionele 
(vakinhoudelijke) kwaliteit, organisatorische kwaliteit en relationele 
kwaliteit. Het concept van Kwaliteit in drie Dimensies (K3D) is bruikbaar 
voor de meting van de kwaliteit van individuen en groepen zoals 
docententeams (zie onderstaande figuren 3 en 4). 

Door deze verschillende “doorsneden” te maken van de kwaliteit  
van een team en de leden van het team wordt een compleet beeld 
verkregen. Het nastreven van compleetheid is nodig als op voorhand 
niet aan te geven is wat nu precies de kenmerken zijn van succesvolle 
teams.

Een beknopte beschrijving van het concept “Kwaliteit in drie Dimensies” 
uitgewerkt voor het HBO:

figuur 3 
Kwaliteit in Drie Dimensies (1) 
“De organisatie”

figuur 4 
Kwaliteit in Drie Dimensies (2) 
“De Professional”
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Zowel op het niveau van de organisatie als op het individuele niveau  
van de professional onderscheid ik professioneel/vakinhoudelijke, 
organisatorische en relationele kwaliteitsdimensies. Door dit op deze 
twee niveaus te onderscheiden, kan er bij het onderzoek een verbinding 
gelegd worden tussen individueel en collectief vakmanschap in de 
domeinen waarin de organisatie zich kwalitatief wil onderscheiden.  
Met deze methode is bijvoorbeeld een verbinding te leggen tussen  
de organisatorische kwaliteiten van docenten en van docententeams.  
En zo behoort het ook tot de mogelijkheden om de relationele 
kwaliteiten van docenten binnen teams en van teams onderling met 
elkaar in verband te brengen.

Op het niveau van de organisatie staat het begrip ‘professionele 
kwaliteit’ voor de collectieve kennis en vaardigheden binnen het 
vakgebied/domein waar de opleiding voor opleidt. Die kwaliteit  
moet zich weerspiegelen in de kwaliteit van de afgestudeerden,  
zo veronderstellen wij. Denk bijvoorbeeld aan het oordeel dat een 
opleiding in de NVAO accreditatie krijgt. 

Op het individuele niveau staat professionele kwaliteit gelijk aan de 
inhoudelijke kennis en vaardigheden van de docent op zijn vakgebied 
(elektrotechniek, journalistiek, accountancy etc.). Voor de leiding-
gevende gaat het om zijn specifieke vaardigheden in het geven van 
leiding.

De ‘organisatorische kwaliteit’ heeft betrekking op de effectiviteit 
(gebeurt er wat er moet gebeuren?) en de efficiëntie (gebeurt het  
op de goede manier?) van de sturingsprocessen van de organisatie.  
Op individueel niveau gaat het om de kwaliteit waarop de professional 
zijn werk organiseert als docent, onderzoeker, ondernemer, etc.

De ‘relationele kwaliteit’ heeft op organisatie niveau betrekking op de 
kwaliteit van de relationele interacties tussen organisatieonderdelen 
(teams) en de personen die daarvan deel uitmaken. Op persoonlijk 
niveau heeft de relationele kwaliteit betrekking op de wijze waarop  
het individu in contacten met anderen omgaat met zijn aangeboren en 
aangeleerde persoonskenmerken. Succesfactoren als betrokkenheid, 
eigenaarschap en sociale vaardigheden spelen hierin een belangrijke rol.

Hét kenmerk van de goed functionerende organisatie en de goed 
functionerende professional is, dat de drie kwaliteitsdimensies van hoog 
niveau zijn én met elkaar in balans zijn. Dat wil zeggen dat geen van de 
dimensies een beperkende factor is voor de ander, zodat de organisatie 
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haar doel kan bereiken en, waar het om personen gaat, zij hun 
individuele doelen kunnen bereiken. Individuele doelen moeten 
aansluiten op organisatiedoelen en andersom. Dat is een relevante 
balans waar ik nog op terugkom.

Van Gennip en Vrieze (2008) kwamen in hun literatuurstudie “Wat is  
de ideale leraar” (onafhankelijk van mij) tot de drie dimensies vakkennis, 
interventie en persoonlijkheid. Deze passen precies in de door mij 
onderscheiden dimensies. Ook zij lieten zien dat ieder van deze 
dimensies een beperkende factor kan zijn voor verdere ontwikkeling  
van de leraar. 

In zijn oratie gaat Wiggers (2001) in op het belang van professionele, 
organisatorische en relationele kwaliteit in de gezondheidszorg. Hij stelt 
dat, wie aandacht besteedt aan de drie kwaliteitsdimensies bezig is met 
integraal kwaliteitsmanagement. Hij vervolgt met: “Eigenlijk is integraal 
kwaliteitsmanagement gewoon management en daarmee een gewoon 
onderdeel van het dagelijks werk”.
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Voor het gehele onderzoek zijn twintig onderzoeksgesprekken 
gevoerd van 1,5 tot 2 uur met een team of een vertegenwoordiging 
daarvan, met teamcoördinatoren, leden van het managementteam 
en leden van ondersteunende teams.

In het geval dat er aparte gesprekken plaats vonden met teamleden en 
teamcoördinatoren (P&A), zijn identieke vragenlijsten gebruikt. Ze zijn 
alleen redactioneel aangepast aan het feit of de gesprekspartner teamlid 
of teamcoördinator is. De vragenlijst heeft de hieronder beschreven 
rubrieken. De antwoorden op de vragen zijn in het hoofdstuk ‘Resultaten 
en Bevindingen’ gesorteerd naar de vier onderzoeksvraagstellingen.

1  Doel en richting van het team.
  Hierin de “wat?” vragen over de opdracht van het team, de verantwoor-

delijkheden, bevoegdheden, stakeholders en resultaten van het team.

2  Organisatorische kwaliteit
  Hierin de “hoe?” vragen over de organisatie van de bijeenkomsten  

van het team, het tot stand komen van de agenda, taakverdeling 
binnen het team, besluitvorming, materiële randvoorwaarden, niet-
materiële randvoorwaarden en informatievoorziening. 

3  Professionele kwaliteit (inhoudelijk vakmanschap van docenten, 
vakmanschap van het leiderschap) 

  Voor de teamcoördinator vragen over hoe een team goed te laten 
functioneren. Voor de teamleden (hoe)vragen over het functioneren 
van het teamcoördinatorschap. Voor teamleden en teamcoördinator 
vragen over wat werken in het team bijdraagt aan de professiona- 
lisering als docent. Daarnaast wordt gevraagd naar de rol die lectoren/
lectoraten hierin hebben.

4  Relationele kwaliteit (interacties tussen teamleden onderling 
en met de teamleiding, interacties tussen teams)5

  Hierin zijn vragen opgenomen over de manier waarop teamleden 
onderling met elkaar omgaan: het bespreekbaar maken van 
wrijvingen, het geven en ontvangen van feedback, het naar elkaar 
luisteren, het wederzijds gebruik maken van elkaars talenten, de 
grootte van het team en teamrollen (Belbin6). Ook zijn er vragen 
opgenomen over de interacties/contacten tussen de teams. 

HU11.002 Boekje Afscheidssymposium 17x24.indd   37 11-03-11   14:11



pag 
38

hoofdstuk 5 
Uitvoering van  
het onderzoek

5  Algemene richtvragen
  Aan het eind van het onderzoeksgesprek wordt gevraagd naar  

wat de geïnterviewden zien als kwaliteitsbevorderende factoren 
(succesfactoren) van hun team en naar factoren die het functioneren 
en doorgroeien van hun team belemmeren. Het interview wordt 
afgesloten met de vraag welke adviezen men heeft voor het team.

De vragenlijsten zijn bij P&A beantwoord door teamleden en 
coördinatoren van de vier jaarteams voltijd, het deeltijdteam en de  
drie kennisgroepen (PMO, MA en HRA).

De vragenlijsten zijn bij TBK beantwoord door de vier volgende teams: 
Semester 1, 3, 5 voltijd, en team deeltijd. Met het managementteam  
en het Praktijkbureau zijn semi-gestructureerde gesprekken gevoerd op 
basis van de vragenlijst. Bij TBK is niet, zoals bij P&A, apart gesproken 
met teamcoördinatoren en teamleden. Achteraf lijkt dit niet tot 
problemen geleid te hebben. De antwoorden van teamcoördinatoren 
bleken nauwelijks afwijkend van die van de teamleden Dit past in het 
beeld dat de coördinatoren van zich zelf schetsen: gelijke van de 
collega’s met coördinerende taken.

Van alle onderzoeksgesprekken zijn verslagen gemaakt. Deze zijn  
ter correctie aan de geïnterviewden toegestuurd. Op basis van de 
geaccordeerde verslagen zijn twee deelrapporten gemaakt, één voor  
de opleiding P&A en één voor de opleiding TBK. Deze deelrapporten 
hebben aan de basis gelegen van dit eindrapport.

De waarnemingen en bevindingen dienen gezien te worden als een 
momentopname van de teams. De interviews zijn gehouden in de 
periode mei 2009 t/m februari 2010. De ontwikkeling van de 
opleidingen TBK en P&A en hun teams staat niet stil. Het kan zijn dat 
problemen die tijdens het onderzoek gesignaleerd zijn inmiddels zijn 
opgelost. De conclusies zijn getrokken aan de hand van dit vergelijkend 
onderzoek en tegen de achtergrond van de kennis die verzameld is in 
het literatuuronderzoek.
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In dit hoofdstuk worden de resultaten en bevindingen per 
onderzoeksvraag beschreven.

Onderzoeksvraag 1: Wat zijn de kenmerken en succesfactoren van  
de goed functionerende teams in termen van organisatorische, 
professioneel/vakinhoudelijke en relationele kwaliteit?

De onderzoeksresultaten ten aanzien van deze eerste vraag kunnen 
worden samengevat in de volgende zeven punten:
1  Kennis en vaardigheden van de docenten hebben een hoog niveau 

(professioneel/vakinhoudelijk, organisatorische en relationeel)
2  Docenten hebben een gezonde dosis ambitie en nieuwsgierigheid, 

met interne en externe gerichtheid (professioneel/vakinhoudelijke 
kwaliteit).

3  Het team heeft een duidelijke opdracht (organisatorische kwaliteit).
4  Er is een onderlinge afhankelijkheid van de teamleden (relationele 

kwaliteit).
5  De docententeams maken de cyclus rond: reflecteren, plannen maken, 

implementeren, checken, enzovoorts (organisatorische kwaliteit).
6  De teams vormen een sociaal veilige omgeving voor de docenten:
 a  Teamcoördinator is collega met enkele regeltaken (organisatorische 

kwaliteit), geen hiërarchie (relationele kwaliteit).
 b  De beoordelingsgesprekken (RGW-gesprekken) worden gevoerd 

met de manager voltijd (vt) of deeltijd (dt), niet met de 
teamcoördinator (organisatorische kwaliteit)

 c  Apolitieke omgeving: geen machtsspelletjes (relationele kwaliteit).
7  De teamrollen (Belbin) zijn evenwichtig verdeeld over de teamleden: 

de docenten vullen elkaar aan op inhoud en uitvoering (relationele 
kwaliteit).

Lerende teams
De eerste zes punten zijn, zo blijkt uit de literatuur, dé voorwaarden  
voor lerende teams. De teams vertonen de eigenschappen die door 
Edmondson (2002) en Smetsers (2007) beschreven zijn. De teamrollen 
van Belbin (punt 7) zijn in de literatuur nog niet eerder in verband 
gebracht met lerende teams. Uit de resultaten kan de hypothese 
afgeleid worden dat goed functionerende teams lerende teams zijn.  
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In de teams van P&A en TBK vindt zowel collectief als individueel leren 
plaats. De vraag “Wat levert teamsamenwerking jou op?”, leverde een 
schat aan antwoorden op waaruit bleek wat de leereffecten zijn in  
deze teams (bijlage1.) Deze hebben betrekking op de professioneel/
inhoudelijke dimensie, de organisatorische dimensie (didactisch 
handelen en werken in teamverband) en de relationele dimensie 
(gedragscomponenten die het persoonlijk en teamfunctioneren 
bevorderen). 

Zingeving
Op de vraag: “Op welke resultaten ben je het meest trots?”, werden 
niet de collectief geformuleerde teamopdrachten en jaarplannen  
als antwoord genoemd maar de persoonlijke beleving van en de 
bevrediging van de behoeftes in het werk. Dit sluit helemaal aan bij de 
gedragsbiologische en sociologische theorieën over de drijfveren voor 
het werken in teams (Theoretisch kader Interactum lectoraat). Docenten 
gaven aan trots te zijn op hun individueel vakinhoudelijke kennis en 
prestaties en ook hun didactische prestaties (bijlage 2). De uitspraken 
van de docenten wijzen er op dat goed functionerende teams bijdragen 
tot de zingeving van het werk. Op grond van deze bevindingen kom ik 
tot de hypothese dat in goed functionerende teams zingevend werk de 
belangrijkste drijfveer van docenten is. 

Collectieve taakstelling en individuele opdrachtbeleving
Beiden hebben in een team een bijzondere soort relatie tot elkaar.  
Dit blijkt uit de antwoorden op de vraag: “Is duidelijk wat de opdracht 
van het team is?”. Bij P&A staat de teamopdracht voor de jaarteams  
en de kennisgroepen (curriculumteams) puntsgewijs uitgewerkt in de 
beleidstukken. Vrijwel geen van de geïnterviewden kon de opsomming 
uit het beleidsstuk reproduceren. Wel waren zij zeer duidelijk in wat  
zij als hun eigen persoonlijke (deel)opdracht zagen. Toen de geïnter-
viewden na het geven van hun antwoorden de teamopdracht uit het 
beleidsstuk werd voorgelezen, herkenden ze zich daar meteen in. Ik leid 
daar de hypothese uit af dat de individuele wensen en verlangens van 
de docenten in hun eigen beleving centraal staan en dat een goed 
functionerend team zich kenmerkt door een collectieve taakstelling  
die in sterke mate tegemoet komt aan de professionele wensen en 
verlangens van de individuele docenten. Deze hypothese wordt 
ondersteund door het Theoretisch kader van het Interactum lectoraat  
en mijn publicatie Kwaliteit is Mensenwerk, het vervolg of het begin  
(Van Schijndel, 2010) 
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Onderzoeksvraag 2: Welke rol spelen leidinggevenden en 
leiderschapsstijl bij het goed functioneren van teams?

Bij zowel P&A als TBK kwamen de volgende managementactiviteiten  
van de leidinggevenden naar voren als succesvol voor het functioneren 
van de teams:
1  Zij stellen financiële materiële en personele kaders vast en maken 

die inzichtelijk. Dit geeft houvast aan de docenten(teams).
2  Zij vermoeien de teams niet met het HU-beleid vanuit de centrale 

organisatie, maar maken een vertaalslag en bespreken die met de 
teams: “Hitteschild van Weggeman” (Weggeman, 2007).

3  De inhoud, ontwikkeling en uitvoering van het onderwijs wordt zo 
diep mogelijk in de organisatie bij de teams gelegd.

P&A en TBK hebben beide een managementteam (MT) dat bestaat  
uit een directeur, een onderwijsmanager voor de voltijd opleiding  
en een voor de deeltijd opleiding. De visies van beide MT’s op de 
uitvoering van het leiderschap lijken veel op elkaar. Ze stellen als 
eindverantwoordelijken de financiële, materiële en personele kaders  
vast en communiceren daar duidelijk over. Ze vermoeien de teams  
niet met het HU beleid vanuit de centrale organisatie, maken een 
vertaalslag en bespreken die met de teams (Hitteschild van Weggeman). 

De verantwoordelijkheden voor de inhoud, ontwikkeling en uitvoering 
van het onderwijs leggen de managementteams van P&A en TBK zo 
diep mogelijk in de organisatie bij de teams en creëren daarmee veel 
professionele ruimte. De docententeams worden gecoördineerd door 
een collega-docent. Er zijn geen hiërarchische verhoudingen binnen het 
team. Functionerings- en beoordelingsgesprekken worden met de 
opleidingsmanager gevoerd. Docenten ervaren het team als een sociaal 
veilige omgeving. Hiermee wordt voldaan aan belangrijke voorwaarden 
om van een team een lerend team te maken (Edmondson, 2002 
e.v.a.).Een andere belangrijke voorwaarde voor een lerend team is dat ze 
goed kunnen reflecteren, plannen maken en uitvoeren. De teams van 
P&A en TBK kunnen dat beiden, maar  bij P&A gaat het beter.

De conclusie luidt:
Het opleidingsmanagement van zowel P&A als TBK creëert 
professionele ruimte en stimuleert daarmee de professionele 
ontwikkeling van docenten en docententeams.
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Onderzoekvraag 3: Wat is de invloed van de organisatorische context  
op de kwaliteit van de teams?

In de hiernavolgende teksten worden eerst de verschillen en over-
eenkomsten in de organisatorische context van de P&A- en TBK-teams 
beschreven. Vervolgens worden deze beschouwd in het licht van de 
kwaliteit van de docententeams van beide opleidingen.

Verschillen in de organisatie van P&A en TBK
P&A is als organisatie complexer dan TBK. P&A heeft ca. 850 studenten 
(d/s ratio 1:32), TBK ca 550 (d/s ratio 1:26). P&A is verdeeld over twee 
onderwijslocaties (Utrecht en Amersfoort) en heeft 2 voltijd en 2 deel-
tijdvarianten. TBK zit op een locatie in een gebouw waar ze twee 
verdiepingen dicht bij elkaar hebben, er is 1 voltijd en 1 deeltijdvariant. 

P&A heeft twee soorten docententeams: kennisgroepen voor de inhoud 
en het niveau van de opleidingen (discipline teams) en jaarteams voltijd 
en deeltijd voor de uitvoering van het onderwijs (stroomteams). 
Docenten zitten altijd in een kennisgroep en een jaarteam. De teams 
vormen met elkaar een matrixorganisatie. Sinds september 2009 zijn  
de voltijd en deeltijd teams ook verantwoordelijk voor de inhoud.  
De kennisgroepen zijn nu verantwoordelijk voor de “body of 
knowledge”, kennisdeling, kennis verspreiding en curriculum.

TBK kent semesterteams die verantwoordelijk zijn voor de inhoud  
en uitvoering (zuivere stroomteams). De body of knowledge en het 
didactisch model is beschreven in het onderwijsconcept “JOIN”.  
Bij TBK wisselen de docenten per semester van team. Bij P&A is  
dat niet het geval.

P&A is goed gedocumenteerd. Strategie, beleid, structuur met  
taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden van onderwijsteams, 
coördinerende teams, onderwijsbureau en MT, jaarplannen en jaar-
verslagen van de teams staan op papier en zitten redelijk goed in de 
hoofden. P&A heeft een aantoonbare en functionerende kwaliteitscyclus. 
De afstemmingsoverleggen tussen teams maken deel uit van het jaar-
rooster. Bij P&A is het op een ‘klassieke’ manier goed geregeld. Bij de 
audit kregen zij de beoordeling excellent en goed respectievelijk voor 
doelstellingen en opleidingsprogramma.

De formalisatie van het onderwijsproces bij TBK is minder dan bij P&A. 
Men is er wel mee bezig, maar is wars van papierenbureaucratie en 
“waarom zou je het opschrijven als het in je hoofd zit en de lijntjes  
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tabel 1 
Verschillen in de organisatorische aspecten van P&A en TBK

Onderwerp P&A TBK

Onderwijs locatie Amersfoort en Utrecht

2x voltijd en 2x deeltijd

Er is een jaarrooster voor  
alle teamvergaderingen,  
De vergadermomenten  
zijn afgestemd op de over-
koepelende overleggen  
en MT vergaderingen.

Up-to-date en volledige  
documentatie van strategie, 
beheer en uitvoering.  
Cyclus van jaarverslagen  
en jaarplannen op niveau  
van opleiding en van teams.

ca. 850; d/s ratio 1;32

Jaarteams (vt) en team  
deeltijd (uitvoering, sinds 
2009-2010 ook inhoud).
Kennisgroepen (3) (body  
of knowledge, kennis- 
deling, kennisverspreiding, 
curriculum).
Docenten in een jaarteam  
en in een kennisgroep.  
Samen een matrix organisatie.

Utrecht, alles dicht bij elkaar

1x voltijd en 1x deeltijd

Er zijn vaste overleg  
momenten, maar is minder  
geformaliseerd (de lijntjes  
zijn kort)

In de informeel goed func- 
tionerende structuur is er 
weinig behoefte aan papieren 
bureaucratie. ”Waarom zou  
je het opschrijven als het in je 
hoofd zit en de lijntjes kort 
zijn?”

ca. 550; d/s ratio 1:26

Semesterteams in de  
stroom van het onderwijs  
(inhoud en uitvoering). 
Onderwijsconcept JOIN  
is maatgevend.
Docenten per semester  
in ander team.

Openingsvarianten

Studenten, docenten

Docententeams

Formele overleg cultuur

Documentatie graad

Overzicht verschillen in organisatie aspecten van P&A en TBK
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kort zijn?” Er is bij TBK wel degelijk een cyclus van reflecteren, plannen, 
implementeren en checken. Die is voornamelijk op cursusblokken en 
semesters gericht. De kracht van TBK is dat ze een inhoudelijk/didactisch 
onderwijs concept (JOIN) hebben dat staat als een huis. Veel planning 
en uitvoering zijn hier aan opgehangen. Tabel 1 vat de verschillen in 
organisatie aspecten van P&A en TBK samen.

Overeenkomsten in de organisatie van P&A en TBK
Een niet te onderschatten overeenkomst tussen P&A en TBK is de 
uitstekende logistieke ondersteuning door de onderwijsbureaus  
(P&A: Team Ondersteuning, TBK: praktijkbureau). Daardoor kunnen  
de docenten(teams) zich richten op de werkzaamheden die bij hun 
teamopdracht horen en worden zij niet afgeleid en gehinderd door 
andere zaken. Dit biedt docenten de ruimte die zij nodig hebben  
voor hun professionele ontwikkeling en draagt daardoor bij aan de 
kwaliteit van het onderwijs. Anders gezegd: waar de werkwijze van  
het management aan de ‘bovenkant’ voor de professionele ruimte  
zorgt, creëert het onderwijsbureau die ruimte aan de ‘onderkant’.

Een tweede overeenkomstig organisatorisch aspect is de goede 
coördinatie tussen de teams. Bij P&A geldt dit voor de coördinatie 
tussen jaarteams en kennisgroepen, bij TBK voor de coördinatie  
tussen de semesterteams. 
In de matrixorganisatie van P&A moeten inhoud (taak van de kennis-
groepen) en uitvoering (taak van de jaarteams) van het onderwijs op 
elkaar afgestemd worden. TBK dat met een stroomsgewijze organisatie 
werkt, kent dit afstemmingsprobleem niet. Bij die opleiding gaat het 
vooral om de afstemming tussen de semesterteams binnen een jaar. Er 
moet een goede samenhang in het onderwijs zijn en de opeenvolging 
van de vakken binnen één jaar moet goed geregeld worden. 

Soortgelijke afhankelijkheden treffen we ongetwijfeld ook aan bij minder 
succesvolle opleidingen, het succes zit ‘m vooral in de goede afstemming 
tussen de teams. De lerende teams kunnen zo samen een lerende 
onderwijsorganisatie vormen. In haar onderzoek van teams bij een 
Amerikaans productiebedrijf, vond Amy Edmondson (2002) dat deze 
afstemming ontbrak. Zij trof wel teamlearning aan maar geen 
organizational learning. Het is trouwens opvallend (en een gemis) dat het 
in de literatuur bijna altijd gaat over teamdynamiek en het leidinggeven 
aan teams, maar nooit over de samenwerking tussen teams.

Tabel 2 vat de overeenkomsten in organisatie aspecten van P&A en  
TBK samen.
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De organisatorische context en de kwaliteit van teams
Er zijn dus verschillen en overeenkomsten in de organisatorische context 
van beide opleidingen. Kijken we naar de kenmerken en succesfactoren 
van goed functionerende teams (onderzoeksvraag 1), dan valt op dat 
binnen de overeenkomstige aspecten belangrijke voorwaarden gecreëerd 
zijn voor de ontwikkeling tot goed functionerende teams. Immers, de 
basis voor het goed functionerende docententeams ligt voor een 
belangrijk deel in goed overleg en goede afstemming en ondersteuning. 

Wat de verschillen betreft is het interessant dat de twee opleidingen  
een verschillend organisatorisch concept hebben. Dat roept de vraag  
op hoe het kan dat beide uitstekend functioneren. Speelt de organisatie-
structuur geen rol of moeten we de oorzaak dieper zoeken?  
Een mogelijke verklaring zou kunnen zijn dat het gegeven dat beide 
opleidingen verschillen in de organisatie van het onderwijs, maar ook 
allebei uitstekend functioneren, te maken heeft met het feit dat beide 
ook een verschillend onderwijsmodel hebben en er een fit is tussen 
organisatiemodel en onderwijsmodel. Marx (1975) noemt een dergelijke 
fit een belangrijke voorwaarde voor goede scholen. Deze voor de HU-
organisatie als geheel zeer belangrijke hypothese zou in een vervolg- 
onderzoek getoetst moeten worden.

tabel 2 
Overeenkomsten in 
de organisatorische 
aspecten van P&A 
en TBK.

Overzicht overeenkomsten in organisatie aspecten van P&A en TBK

Docenten zitten altijd in meerdere teams

Er vindt een goede afstemming tussen de teams plaats.

Overkoepelend overleg tussen teamcoördinatoren en managementteam

Informele overlegstructuur is goed ontwikkeld

Het onderwijsbureau functioneert zeer goed
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Nu we met de beantwoording van de eerste drie vragen alle data 
verzameld hebben, kunnen we een poging wagen het antwoord  
op de vierde en laatste vraag te formuleren:

Onderzoeksvraag 4. Hoe ligt de relatie tussen kwaliteit van de teams  
en de onderwijskwaliteit.

We keren daarvoor allereerst weer terug naar het eerste hoofdstuk waar 
het probleem is gesteld en de vragen geformuleerd en kijken welke de 
antwoorden op die vragen zijn.

Ad vraag 1:
We hebben twee opleidingen van de HU onderzocht die volgens een 
aantal criteria een relatief hoge onderwijskwaliteit hebben. 

Verondersteld is dat de hoge kwaliteit van het onderwijs (mede) een 
effect is van een hoge kwaliteit van de docententeams. We hebben de 
kwaliteit van de teams in beide opleidingen gemeten en daaruit drie 
hypotheses afgeleid over wat een goed functionerend team is:
1  goed functionerende teams zijn lerende teams;
2  in goed functionerende teams is zingevend werk de belangrijkste 

drijfveer van docenten;
3  individuele wensen en verlangens van de docenten staan in hun eigen 

beleving centraal en een goed functionerend team kenmerkt zich door 
een collectieve taakstelling die in sterke mate tegemoet komt aan de 
professionele wensen en verlangens van de individuele docenten.

Of deze hypotheses kloppen, zal m.b.v. een andere 
onderzoeksmethodiek getoetst moeten worden.

Ad vraag 2:
Vervolgens heb ik vanuit de veronderstelling dat goed leiderschap een 
belangrijke voorwaarde voor goed functionerende teams is, bij beide 
opleidingen onderzocht wat de kritische succesfactoren zijn van goed 
leiderschap. De conclusie uit ons onderzoek is dat het creëren van 
professionele ruimte voor docenten en het (mede daardoor) stimuleren 
van de professionele ontwikkeling van docenten en docententeams de 
meest succesbepalende factor van goed leiderschap is bij docenten-
teams in het hoger onderwijs. Dat gold voor beide opleidingen.
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Ad vraag 3:
Deze vraag ging over de invloed van de organisatorische context op het 
functioneren van de teams. Goed overleg en goede afstemming en 
ondersteuning blijken de belangrijkste succesfactoren. Wat de structuur 
van de organisatie betreft ligt de relatie wat complexer. De twee 
opleidingen hebben een verschillende structuur. Dat binnen die beide 
structuren de teams goed functioneerden heeft, zo veronderstel ik, te 
maken met het onderwijsmodel. De matrixstructuur van P&A heeft een 
goede fi t met het door deze opleiding gehanteerde opleidingsmodel, 
de ‘stroomstructuur’ van TBK past beter bij hun onderwijsmodel. Wij 
hebben dit niet verder onderzocht. Het is dus een hypothese die nader 
onderzocht moet worden. 

Samenvattend hebben we naast de verschillen in de organisatiestructuur 
van het onderwijs, bij beide opleidingen veel overeenkomstige 
kenmerken gevonden die volgens de geïnterviewden bepalend zijn voor 
de hoge kwaliteit van de teams en de hoge kwaliteit van het onderwijs. 
Het zijn de kenmerken die in het witte vlak van onderstaande fi guur 6 
hun plaats krijgen. De bevindingen zijn, voor zover hier elders onderzoek 
naar gedaan is, vooralsnog niet in tegenspraak met de literatuur.

Nader onderzoek bij meerdere succesvolle en minder succesvolle 
opleidingen, moet uitwijzen of deze kenmerken algemeen geldig 
zijn en of er wellicht nog andere succeskenmerken zijn. 

Blijft over vraag 4 of er een positieve causale relatie te leggen is 
tussen goed functionerende teams en de hoge onderwijskwaliteit. 
De veronderstelling is gerechtvaardigd dat die relatie er is. Maar er 
zit een verschil tussen “wat iedereen veronderstelt” en “aantonen”. 
Dit onderzoek biedt niet het ‘bewijs’ voor deze veronderstelling. 

P&A TBK

fi guur 6
Algemene geldigheid 
van de bevindingen

“X”

?  !
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Maar de resultaten van de interviews in combinatie met de gegevens uit 
de literatuur geven wel aanwijzingen voor de plausibiliteit van die relatie. 

In mijn gedachtegang staat het begrip lerend vermogen centraal:  
goed opgeleide docenten werkend in teams die zich kenmerken door 
een grote interne speelruimte, hebben de kans om hun onderwijs-
inhoudelijke en didactische kennis en vaardigheden continu te 
ontwikkelen. Als het team als geheel voldoende externe speelruimte 
heeft in de relatie met andere teams binnen de opleiding alsook met 
kenniscentra en het praktijkveld, dan kan het een lerend team worden. 
Deze lerende teams maken via hun onderlinge interacties in een matrix 
organisatie (P&A) of semesterorganisatie (TBK) en interacties met het 
managementteam van de opleiding een lerende organisatie. De 
hoofdmotor van het leren is bij de individuele docenten de leercyclus 
volgens Kolb (1975) en op het niveau van het team en de opleiding  
het volledig doorlopen van de cyclus reflecteren, plannen maken, 
implementeren, check op de uitvoering enzovoorts7. 

Het resultaat van de leerprocessen is een professionele ontwikkeling  
van docenten, docententeams, managementteams en de opleiding zelf. 
Als er aan het begin van de keten docenten staan met een relatief hoge 
professionaliteit en de context geen beperkingen oplegt, dan zorgen 
alle niveaus (individuele docent, team, opleiding) voor een lerende 
organisatie die de onderwijskwaliteit continu en op langere termijn  
hoog kan houden. Wat vervolgens daarbij nodig is, is een goed lerende 
student met een professionele instelling die als we het echt goed doen, 
als afgestudeerde alles in zich heeft om een reflective practitioner te 
worden. Deze gedachtegang is nader onderbouwd in een aparte 
publicatie8.
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De in dit onderzoek verkregen inzichten kunnen helpen bij het 
professionaliseren van docenten, docententeams, management-
teams en in breder perspectief een opleiding in zijn geheel. Dit is 
een proces dat niet uit zichzelf op gang komt.

De hoofdrolspelers zijn opleidingsmanagement, teamcoördinatoren  
en HRM professionals. Als die genoegen nemen met het kwaliteits-
predicaat “voldoende”, dan hebben ze geen boodschap aan de 
verkregen inzichten. Is de ambitie om naar “goed” of “ excellent”  
te streven, dan bieden de resultaten van het onderzoek tal van 
aanknopingspunten. 

Mijn advies, in termen van de drie onderscheiden kwaliteiten, aan 
opleidingsmanagers, teamcoördinatoren en HRM professionals is:
1  Breng je kennisbasis over teams op orde. Dit in dit onderzoek 

gehanteerde enquête biedt daarvoor een aanzet (PQ)
2  Doorzie de organisatie: structuur, beleid en werking (OQ)
3  Bouw aan de netwerken die nodig zijn voor het realiseren van 

de doelstellingen m.b.t. teams (RQ)
4  Kijk consequent of er balans is tussen professioneel/inhoudelijke, 

organisatorische en relationele dimensies van de individuele 
professionals en de professionele teams, zodat geen van de drie  
de beperkende factor hoeft te zijn voor het bereiken van de 
individuele en teamdoelstellingen.
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Wat levert de teamsamenwerking jou op? (P&A)

Professionele dimensie 
(inhoudelijk vakmanschap)
•  Betrokkenheid bij stakeholders
•  Meer kennis gekregen**
•  Uitwisseling van kennis en ideeën
•  Kans om je te ontwikkelen
•  Goede netwerken**

Organisatorische dimensie*
•  Didactisch
•  Beter onderwijs geven
•  Veel geleerd van ervaren docenten
•  Je kijkt hoe een ander het doet, daar leer je van
•  Meer kennis gekregen**
•  Nieuwe inzichten hoe het ook kan
•  Studenten beter motiveren
•  Beter functioneren naar studenten, ook als SLB-er
•  Teamwork
•  Meer kennis m.b.t. organiseren
•  Verbeteren vergadertechniek, voorbereiding en uitvoering
•  Het team geeft ruimte om je eigen dingen te doen
•  Samen bedenken, ontwerpen en uitvoeren
•  Je krijgt meer voor elkaar
•  Het team leert met één mond spreken naar studenten**
•  Goede netwerken**

Relationele dimensie
•  Het team is ook een thuisbasis
•  Het team leert met één mond spreken naar studenten**
•  Gestimuleerd worden door het team
•  Geeft je energie omdat je het samen doet
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•  Door feedback ben ik gegroeid in mijn rol
•  Ik durf meer dingen te zeggen, ik voel mij zekerder
•  Ik vertoon minder conflictmijdend gedrag
•  Ben beter op de sfeer gaan letten
•  Ben relaties open gaan houden
•  Veel plezier
•  Grotere betrokkenheid 
•  Goede netwerken**

Algemeen***
•  We leren van elkaar
•  Een leerproces
•  Elkaar aanvullen
•  Goede samenwerking
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Wat levert teamsamenwerking jou op? (TBK)

Professionele dimensie  
(vakmanschap, inhoud)
•  Inhoudelijke kennis
•  Ontwikkeling op kennisgebieden
•  De opbouw van je denkkader
•  Expertise delen met collega’s**

Organisatorische dimensie*
•  Didactiek
•  Ontwikkeling op didactisch terrein
•  Lesgeven
•  Expertise delen met collega’s**
•  Teamwork
•  Organiseren algemeen

Relationele dimensie
•  Je houdt elkaar scherp
•  Inspiratie 
•  Elkaar steunen als het lastig gaat

Algemeen***
•  Vergroot je inzichten
•  Professionaliteit

* Organisatorische dimensie vanuit het beroep van leraar:
•  werken in en met de organisatie en wat voeg je eraan toe
•  organiseren van je vakkennis naar, onderwijs, onderzoek, 

ondernemerschap
**  Kan op twee dimensies betrekking hebben
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/ bijlage 2. overzicht van de 
antwoorden op de vraag “waar 
ben je het meest trots op?”

Op welke resultaten ben je het meest trots? (P&A)

Professionele dimensie  
(inhoudelijk vakmanschap, niveau van de opleiding)
•  Individueel
•  Kennisdelen doordat alle PMO-docenten begeleiden in de minor EPA
•  De externe gerichtheid
•  De dynamiek in de professionaliseringsmogelijkheden
•  Het doen van de assesments + de ontwikkeling daarvan
•  Hoge scores is Elzeviers’ ranking op: deskundigheid docenten
•  De (blijvend) hoge STO scores**
•  Niveau van de opleiding
•  Het onderwijs is up to date; “we passen het snel aan op 

ontwikkelingen in het vakgebied”.
•  De basistaak: adequaat en goed onderwijs
•  Det niveau dat de studenten bereiken.
•  Studentontwikkeling: na diplomering staat er een goede beginnende 

professional**
•  Integrale opdrachten**
•  De minor EPA en de effecten van de P&O adviezen
•  De minor HRA
•  De stage en praktijk opdrachten in het 3e en 4e jaar. 
•  De post-HBO activiteiten

Organisatorische dimensie*
•  Didactiek***
•  Begeleiding van studenten/SLB**
•  Maatwerk naar studenten
•  Hoge scores is Elzeviers’ ranking op: samenhang programma 
•  Integrale opdrachten**
•  De ontwikkelingen die de studenten tijdens hun opleiding door 

maken als aankomend HR-professional**
•  Het enthousiasme van de studenten, dat veroorzaakt wordt door de 

inspirerende manier van lesgeven
•  Onderwijsorganisatie
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•  Dat er studentassistenten ( 4e jaars P&A) in gezet zijn.
•  De stage van 5 maanden (was 10 maanden)
•  Het keuzeproces van de minoren
•  Het secretariaat dat service gericht is naar de studenten
•  Er is vrijwel geen lesuitval, omdat er bij ziekte altijd wel een 

vervanger gevonden wordt (verdienste secretariaat)
•  Gering ziekteverzuim
•  grote participatie van de leden van de kennisgroep**
•  Blij met de aanpak dat ze als groep de verantwoordelijkheden 

gezamenlijk dragen

Relationele dimensie
•  De sfeer in het team
•  De wijze van overleggen en samenwerken in het team
•  Grote participatie van de leden van de kennisgroep**
•  Zitten als team heel veel op één lijn
•  Het platform is prettiger geworden
•  Dat de kennisgroep nu één geheel is
•  De dynamiek in curriculumgroep
•  De afwezigheid van dominantie
•  De veilige werkomgeving
•  Fijn aan het team is dat geen politieke dingen en ego’s en andere 

belangen een rol spelen 
•  Trots op je zelf

Algemeen  
(kan betrekking hebben op alle drie dimensies)
•  Het goede beeld dat studenten van P&A hebben
•  Dat collega’s die niet bij P&A deeltijd werken, dit graag zouden 

willen
•  Dat we gevonden hebben wat we zochten: Waar staan wij voor  

als kennisgroep
•  Inhoudelijk: dat de drie minoren in het 4e jaar helemaal gevuld  

zijn (vol getekend door studenten)
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Op welke resultaten ben je het meest trots? (TBK)

Professionele dimensie  
(inhoudelijk vakmanschap, niveau van de opleiding)
•   Individueel
•  Kwaliteiten van de docenten
•  Niveau van de opleiding
•  Kwaliteitsverbetering (op basis van eigen oordeel en wat 

buitenstaanders er over zeggen)
•  Het borgen van de kwaliteit van de opdrachten aan studenten
•  De nieuwe cursussen die we opgepakt hebben
•  Nieuwe opzet Plinto, Plinno, Plkwan
•  We zijn goed door de accreditatie gekomen
•  Af en toe hele goede afstudeeronderzoeken

Organisatorische dimensie*
•  Didactiek***
•  De samenhang is goed – ook met de deeltijd opleiding**
•  De goede begeleiding van studentprojecten en de beoordeling  

daar van
•  Het laten zien van elkaars beoordelingen van studentenwerk en 

daarmee ook elkaar hierbij raad vragen**
•  De rollenspellen die voor studenten zijn opgezet
•  Onderwijs organisatie
•  Het inzetten van trainees (afgestudeerden als PNIL) als docent op 

één onderwerp.
•  Het inzetten van studentassistenten (al vanaf 2e jaars) bij 

bijvoorbeeld college opdrachten die aan studenten gegeven worden, 
en door de studentassistenten beoordeeld worden

•  De samenhang is goed – ook met de deeltijd opleiding**
•  De goede voorbereiding op de stage in semester 4.

Relationele dimensie
•  Samenwerking binnen het teamverband
•  Studenten zijn positief en vinden het leuk
•  Het laten zien van elkaars beoordelingen van studentenwerk en 

daarmee ook elkaar hierbij raad vragen**
•  De sfeer en daaruit voortkomende werklust van de studenten
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 Algemeen 
(kan betrekking hebben op alle drie dimensies)
•  Studenttevredenheid
•  De beoordeling van de student over de opleiding
•  De goede beoordeling door studenten
•  Hoge scores in Elsevier en Keuzegids
•  Ranking nationale deeltijdopleidingen
•  De wil en inzet om steeds een goed resultaat met de studenten  

te behalen
•  Ik ben er trots op dat ik in zo’n team mag en kan werken. 

* Organisatorische dimensie vanuit het beroep van leraar:
•  werken in en met de organisatie en wat voeg je eraan toe
•  organiseren van je vakkennis naar, onderwijs, onderzoek, 

ondernemerschap
** Kan op twee dimensies betrekking hebben
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/ noten

1  In voorbereiding met collega’s van de Hogeschool van Arnhem  
en Nijmegen.

2  K3D is beschreven in dit verslag in hoofdstuk 4: Model voor  
de meting van de kwaliteit van docententeams en individuele 
docenten en gepubliceerd in:Schijndel, Ben van (2010), Kwaliteit  
is Mensenwerk…het vervolg, of het begin? Synaps 31. pp33 – 35. 
Synaps is een uitgave van het Nederlands Netwerk voor 
Kwaliteitsmanagement (NNK).

3  Hogeschool Domstad is een PABO die in 2010 is gefuseerd met  
de Hogeschool Utrecht. Het Interactum lectoraat staat onder leiding 
van lector Bob Kosterman.

4  Concurrency: afwisseling van leren op school en leren in de praktijk.

5  Door tijdgebrek tijdens de gesprekken zijn de vragen over relationele 
kwaliteit binnen teams en de algemene richtvragen schriftelijk 
behandeld.

6  Belbin (1998) onderscheidt de volgende teamrollen: creatieveling, 
netwerker, coördinator/voorzitter, vormer, waarnemer, groepswerker, 
bedrijfsman en zorgdrager.

7  In kwaliteitskundige terminologie, de Deming cyclus of plan-do-
check-act (PDCA) cyclus. De leercyclus op concern niveau zit in het 
beginsel van Policy Deployment: het opstellen, uitrollen en oogsten 
van de resultaten van het strategisch beleid van het concern. Parallel: 
Hogeschool Utrecht en Koers 2012.

8  Schijndel, Ben van (2010), Kwaliteit is Mensenwerk….het vervolg,  
of het begin? Synaps 31. pp33 – 35. Synaps is een uitgave van het 
Nederlands Netwerk voor Kwaliteitsmanagement (NNK).
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