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Waarom dit boek?

Elf. Dat is het aantal boeken dat in 2012 verschenen is met ‘team’ in de 
titel. In 2013 staat de teller alweer op negen. Genoeg te lezen over teams, 
nietwaar? Toch menen wij dat het nodig is hier nog een titel aan toe te 
voegen. Waarom? Wij zien in ons dagelijks werk nogal wat teams. In de 
afgelopen jaren is het ons opgevallen dat heersende modellen en theo-
rieën rondom teams en teamontwikkeling niet meer aansluiten bij de 
werkelijkheid waarin deze teams zich bevinden. In dit boek laten we 
zien dat een aantal gangbare ideeën over teams in de huidige tijd hun 
geldigheid hebben verloren. We nemen de bestaande concepten kritisch 
onder de loep in het licht van alle snelle ontwikkelingen waarin we le-
ven. We renoveren en innoveren het gedachtegoed van teamontwikke-
ling. Want juist die teams die voorbereid zijn op de moderne tijd, zullen 
het verschil maken. Voor alle lezers die hun team een toekomst gunnen 
en zelf niet wars zijn eens kritisch naar zichzelf en hun teams te kijken, 
schreven wij dit boek.

Uit het leven gegrepen …

Op het platform Managersonline.nl stond op 15 juli 2013 het volgende 
rijtje titels. Het zijn op dat moment de meest gelezen artikelen. Dit  rijtje 
geeft zo een inkijkje waar managers van teams vandaag de dag mee be-
zig zijn:
• ‘Eén op vier werknemers wil laptop van de zaak saboteren’
• ‘Vijf noodzakelijke stappen bij stress- of burn-outklachten’
• ‘Kan ik een medewerker dwingen om kennis te delen?’
• ‘Tegelijk mensen moeten ontslaan en nieuwe aannemen, hoe leg ik 

dat uit?’
• ‘Werkzoekende wil graag studeren voor (nieuwe) baan’
• ‘Student wil meer begeleiding tijdens stage’
• ‘Grootbedrijf zet vaker social media in voor wervingsdoeleinden dan 

mkb’
• ‘Bedrijven die webwinkel oprichten onderschatten hoeveelheid werk’
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De eerste twee artikelen laten zien dat het huidige werken in teams en 
wat de omgeving vraagt niet goed meer op elkaar passen. Ofwel de werk-
situatie verdient aanpassing (waarop mensen hun laptop van de zaak 
gaan saboteren), ofwel mensen lopen zelf vast. Veel mensen die in teams 
werken, lopen tegen grenzen aan omdat hun werkwijze niet langer aan-
sluit op de praktijk. De artikelen over kennisdeling en het tege lijkertijd 
ontslaan en aannemen van personeel geven weer voor wat voor dilem-
ma’s leidinggevenden vandaag de dag staan. De twee artikelen daarna 
geven verschillende richtingen aan hoe werkzoekenden en studenten 
tegenwoordig eigenlijk tegen werk aankijken. De artikelen over de inzet 
van social media en het voeren van een webshop geven iets weer over 
de onomkeerbaarheid van de digitale ontwikkelingen en de last die het 
inte greren ervan oplevert in het dagelijkse werk binnen teams. Natuur-
lijk is dit zomaar een greep artikelen die we in één oogopslag tegen-
kwamen op een doorsnee website voor managers. Toch geven deze arti-
kelen iets weer over de veranderende tijdgeest.

Eén laagje dieper kijken

Als we deze nieuwsitems één laagje dieper gaan bekijken, blijkt dat we 
in een tijdperk zijn aanbeland waarin fundamenteel nieuwe dilemma’s 
en vraagstukken aan de orde van de dag zijn. Dit boek wil deze nieuwe 
dilemma’s en vraagstukken integreren in een visie over het leidinggeven 
aan de teams van de toekomst. Als we de nieuwsitems langslopen, ko-
men we al tot een eerste inventarisatie.

Het artikel ‘Eén op vier werknemers wil laptop van de zaak saboteren’ geeft 
aan dat teams de snelheid van digitale ontwikkelingen niet langer kunnen 
bijbenen. Ongeveer een derde van de mensen is ontevreden met laptop, 
tablet of smartphone van de zaak en saboteert deze doelbewust. De voor-
naamste reden die de werknemers aandragen? Dat de mobiele toestellen 
eenvoudigweg niet geschikt zijn voor de taken die zij moeten uitvoeren.

De kern van het artikel over stress- en burn-outklachten is de volgende. 
Veel (jonge) mensen die met een burn-out thuiszitten, denken dat rust 
alleen voldoende is. Rust bij burn-outklachten is wel een voorwaarde 
voor herstel, maar daarmee is de oorzaak van het probleem nog niet 
opgelost. Als er niets verandert in de werksituatie, komen de burn-out-
klachten snel terug.
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Het artikel ‘Kan ik een medewerker dwingen om kennis te delen?’ legt 
alleen al met de titel het schisma bloot tussen theorie en praktijk van 
vandaag de dag. We weten ergens allemaal wel dat we in een kennis-
maatschappij leven, in een informatietijdperk, maar hoe om te gaan 
met medewerkers die hun kennis niet willen delen? Bijvoorbeeld omdat 
ze bang zijn om zelf overbodig te worden. En natuurlijk werkt dwingen 
niet.

Het artikel ‘Tegelijk mensen moeten ontslaan en nieuwe aannemen, hoe 
leg ik dat uit?’ illustreert de hoge werkdruk en het capaciteitsvraagstuk 
van passend personeel om maar te voldoen aan de druk van buitenaf. 
Het geeft ook weer dat we niet langer een stabiele teamsamenstelling 
hebben om in alle rust mee te werken tot zich een goed presterend en 
productief team heeft gevormd. Nee, er is veel onzekerheid en er zijn 
veel – al dan niet gedwongen – wisselingen van baan en werkomgeving.

De fl exibiliteit die mensen aan de dag moeten leggen om interessant 
te blijven voor de arbeidsmarkt, wordt als trend duidelijk in het artikel 
‘Werkzoekende wil graag studeren voor (nieuwe) baan’. Mensen moeten 
tegenwoordig extreem fl exibel zijn. Als dat betekent dat ze zich moeten 
laten omscholen of bijscholen, dan is dat voor steeds meer mensen een 
reële optie. Een leven lang leren is het motto. Het alternatief bestaat ook: 
een leven lang werkloos.

De student die meer begeleiding wil tijdens de stage staat voor een nieu-
we mentaliteit. De eisen van de nieuwe generatie worden voelbaar. Zij 
willen begeleid worden. De helft van de studenten geeft aan dat stage-
bedrijven nauwelijks moeite doen om het talent van een stagiair te ont-
dekken. Ook de meeste van de opleidingen vinden van zichzelf dat ze 
tekortschieten in de begeleiding.

Het nieuwsbericht ‘Bedrijven die webwinkel oprichten onder schatten 
hoeveelheid werk’ zegt iets over de digitale ontwikkelingen waar teams 
tegenwoordig iets mee moeten, maar wat precies ...? Want webshops 
brengen – vooral bij kleinere bedrijven – een boost teweeg. Het inter-
actieve karakter van een webshop maakt het geheel echter tot een com-
plexe operatie. Klanten praten terug, stellen vragen en willen direct wor-
den geholpen. Dat vereist wel dat het bedrijf in kwestie snel schakelt, 
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de tijd heeft om te reageren en zijn voorraden op peil heeft. De meeste 
mkb’ers hebben daar geen tijd voor.

De titel ‘Grootbedrijf zet vaker social media in voor wervingsdoeleinden 
dan mkb’ bevat zelf al wat nieuwswaarde. Het grote nieuws is echter dat 
ook het mkb LinkedIn al in ongeveer 87% van de gevallen gebruikt voor 
wervingsdoeleinden. Dit getal is voor het grootbedrijf nog hoger (name-
lijk 94%), maar ook het getal van 87% is fors en geeft weer dat werving er 
fundamenteel anders uitziet dan pakweg tien jaar geleden.

Naar teams van de toekomst

Alleen al uit deze artikelen blijkt hoe de wereld waar teams momenteel 
in verkeren, is veranderd. In dit boek staan we stil bij de vragen waar 
veel teams vandaag de dag tegenaan lopen: Hoe gaan we om met de vele 
wisselingen in ons team? We moeten meer doen met minder mensen, 
hoe lossen we dat op? Hoe integreren we de nieuwe technologie in onze 
bestaande werkwijze?

De toekomst heeft veel bestaande teams al ingehaald. Wat is er nu nodig 
in teams om succesvol te zijn en ook in de toekomst succesvol te blij-
ven? In dit boek Teams van de toekomst hebben we oog voor de ontwik-
kelingen waarmee teams geconfronteerd worden. We beschrijven hoe 
deze ontwikkelingen impact hebben op het werken in teams én op het 
leidinggeven aan teams.

Omdat de huidige manier van werken in teams steeds vaker en op steeds 
meer cruciale punten niet goed meer aansluit bij wat er nodig is om lek-
ker te werken én productief te zijn.

Veel plezier, en laat ons weten wat je ervan vond!

Jaco van der Schoor (jaco@menseninbedrijf.nl)
Guido van de Wiel (info@wheelproductions.nl)

www.teamsvandetoekomst.nl
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Samenvatting voor de 
ongeduldige lezer

Het boek dat je nu gaat lezen gaat over teams van de toekomst. Het zal 

je helpen en in de war brengen. Je zult er antwoorden in vinden en nog 

meer vragen bij krijgen. Hieronder volgt alvast een samenvatting voor 

als je niet kan wachten om te weten wat er nog allemaal gaat komen. 

Bouw je het liever rustig op, sla dan deze samenvatting over.

Tot voor kort was het werken met teams een rechtlijnig iets. Teams 
ontwikkelden zich van de ene fase naar de andere. Na een afwachtende 
startfase rolde het team de onstuimige strijdfase in, waarna er fi jn en ef-
fectief samengewerkt ging worden in de samenfase, om uiteindelijk uit-
een te gaan in de slotfase. Deze dynamische ontwikkeling speelde zich 
af in teams met duidelijke langetermijndoelstellingen, met een daarbij 
behorende inrichting en in een krachtenveld dat weliswaar niet stabiel, 
maar toch zeker wel overzichtelijk was.

De tijden zijn veranderd. Lineaire teamontwikkeling behoort tot het 
verleden. Om nog effectief samen te werken in teams is het noodzake-
lijk onze visie op het werken met teams te herzien. Welke ontwikkelin-
gen zijn er gaande? Allereerst zijn er de demografi sche ontwikkelingen. 
Onze maatschappij vergrijst, veel zestigplussers gaan de komende jaren 
de arbeidsmarkt verlaten. Tegelijkertijd is er een nieuwe generatie in 
opkomst met een andere mentaliteit en andere behoeftes. En dat in een 
arbeidsmarkt die gekenmerkt wordt door een mismatch tussen vraag 
en aanbod.

Dan zijn er nog de digitale ontwikkelingen. Mensen zijn op veel meer 
manieren met elkaar verbonden dan vroeger. Sociale media spelen 
hier een belangrijke rol in. Hierdoor is er meer en meer informatie, die 
boven dien steeds sneller beschikbaar is.
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Ten slotte zijn er de economische ontwikkelingen. De aanhoudende 
 recessie maakt dat er in veel teams meer gedaan moet worden met min-
der mensen.

Er zijn acht belangrijke redenen om in teams te gaan werken:
1. continuïteit en solidariteit (‘één voor allen, allen voor één’);
2. continuïteit en reproduceerbaarheid (‘het wiel niet steeds opnieuw 

uitvinden’);
3. capaciteit/tijd (‘vele handen maken licht werk’); 
4. specialisatie (‘in der Beschränkung zeigt sich erst der Meister’);
5. nieuwe ideeën (‘twee weten meer dan een’);
6. eigen ontwikkeling (‘al doende leert men’);
7. erbij willen horen (‘een dag niet gelachen, is een dag niet geleefd’);
8. híerbij willen horen (‘I have a dream’).

De vele ontwikkelingen maken dat mensen die in, met en voor teams 
werken steeds vaker dilemma’s ervaren die ervoor zorgen dat deze re-
denen het team eerder tot last zijn, dan dat ze het team verder helpen. 
Allereerst is er het dilemma controle versus vertrouwen. De huidige tijd 
lijkt ons in een controleermodus te zetten, terwijl vertrouwen nodig is 
om de klus te klaren. Dan is er het dilemma externe eisen versus eigen 
behoeften. Er komt zoveel op teams af: het moet fi nancieel steeds goed 
blijven gaan, teamleden willen aan eigen ontwikkeling doen en daar-
naast moeten we ook nog voor ogen houden dat we de aarde ook maar 
in bruikleen hebben. Met al deze externe eisen die op ons afkomen is 
het maar lastig de eigen behoeften, eigen roeping en eigen zingeving 
tegelijkertijd ook nog vorm te geven. Derde dilemma is dat tussen taak-
gericht of mensgericht. De neiging is om de klus maar te klaren, des-
noods ten koste van de mens. Overleven is het devies. Maar wat doet dat 
op langere termijn met mens en team? Laatste dilemma is generaliseren 
versus specialiseren. Hoe maken we het team het meest effectief ? Is dat 
door het inzetten van specialisten, die van een beetje heel veel weten en 
zo hun toegevoegde waarde tonen? Of zijn het juist generalisten die het 
verschil maken? Want doordat zij van heel veel een klein beetje weten 
zijn ze juist breed inzetbaar?

We zien nu al dat de manager van het team van de toekomst schaakt 
op drie borden tegelijk. Hij heeft zich te verhouden tot de geschetste 
dilemma’s, tegelijkertijd moet hij omgaan met de steeds snellere afwis-
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seling van de fases van teamontwikkeling (start, strijd, samen, slot) en 
dan moet hij ook nog op alle vier de dimensies van teamontwikkeling 
(bestaansrecht, inrichting, dynamiek en omgeving) zijn invloed doen 
gelden.

De manager van de toekomst moet dus veel tegelijk doen en dat in een 
context waarin hij gedwongen lijkt te worden tot het steeds weer maken 
van keuzes. Om van teams van de toekomst succesvolle teams te ma-
ken is een mindshift nodig. Een andere manier van denken en zeker ook 
een andere manier van handelen. Deze nieuwe manier heet ‘sametime-
management’. Niet meer denken in ‘of/of ’, maar juist in ‘en/en’. Niet 
meer controleren óf vertrouwen geven, maar controleren én vertrou-
wen geven. Zowel generaliseren als specialiseren. Tegelijkertijd korte-
termijndenken en langetermijndenken.

Externe

beeldvorming

en omgeving

GENERALISEREN

GROEPSGERICHT /

MENSGERICHT

VERTROUWEN &

RUIMTE AAN

INDIVIDU

EIGEN

BEHOEFTEN

EXTERNE

EISEN UIT

OMGEVING

CONTROLE

&

BEHEERSING

TAAKGERICHT

SPECIALISEREN

Sfeer /

sociaal

Eigen

ontwikkelingContinuïteit /

solidariteit

Continuïteit /

reproduceer-

baarheid

Capaciteit /

tijd

Eigen

deskundigheid

en specialisatie

Nieuwe

ideeën

Figuur 1 Het wielmodel.

Door niet meer te denken in tegenstellingen, maar te zien dat juist beide 
kanten van het dilemma noodzakelijk zijn voor het succes van het team, 
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krijgen alle redenen om in teams te gaan werken weer een duidelijke 
plaats. De voormalige tegenstellingen sluiten elkaar niet meer uit, maar 
versterken elkaar juist. Elke schijnbare tegenstelling kent twee uitersten 
én een verbindend perspectief.

Natuurlijk ben je nu benieuwd hoe de veranderende dynamiek en same-
timemanagement er in de praktijk uitzien. En juist daarvoor moet je dit 
boek lezen. Als je dan antwoorden op je vragen hebt, dan komen er weer 
nieuwe vragen bij, want in het laatste hoofdstuk schetsen we een aantal 
scenario’s van samenwerkingsvormen die het huidige werken in teams 
gaan beconcurreren.

16

Teams van de toekomst



 H1

Chaos in de orde

1.1  Tien jaar teamontwikkeling en dan …
1.2 Naar een nieuw paradigma van effectieve teamontwikkeling?
1.3 Nieuwe mogelijkheden, nieuwe grenzen
1.4  Opbouw van dit boek

1.1 Tien jaar teamontwikkeling en dan …

Jarenlang lukte het ons als teamadviseurs om de manier waarop men-
sen in teams samenwerken te beschrijven via onze theorieën over team-
ontwikkeling. Deze uitleg paste een decennium lang – zeg van 1995 tot 
circa 2005 – prima op alle klantvragen die langskwamen. De modellen 
die we hanteerden, werkten op alle niveaus: we begrepen zelf wat we ver-
kondigden, opdrachtgevers begrepen ons, teams herkenden zich in de 
diagnose en de analyse en deden er zichtbaar hun voordeel mee.

We konden met onze modelvorming duiden wat beginnende teams 
 nodig hadden (startfase) en waarom confl icten nodig waren (strijd-
fase). Ook begeleidden we teams stapsgewijs om in de o zo productieve 
samen fase te belanden, waarna een team – na pakweg twee jaar tijd – in 
de slotfase kwam, bijvoorbeeld doordat het team van leidinggevende 
wisselde of omdat het team anderszins van samenstelling veranderde.

De laatste jaren voelen we onszelf steeds meer tekortschieten met de in-
strumenten die we aandragen. We krijgen ook steeds meer weerwoord 
op onze modellen. Neem de uitspraken die we tot nog toe deden over de 
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slotfase van teams. Een team bevindt zich in de slotfase, zo vertelden we 
tot nog toe altijd, als er iets gebeurt in de samenstelling van een team, 
of als de omgeving het voortbestaan van het team bedreigt. Bijvoorbeeld 
doordat er een reorganisatie aangekondigd wordt. Deelnemers reageren 
steeds vaker: ‘Nou, dan bevinden we ons dus continu in de slotfase!’ 
Volgens de theorie dient een team te investeren om de samenfase te be-
reiken. Dit betekent dat ze eerst door de slotfase heen moeten, om na 
afscheid, terugkijken en vooruitkijken weer met een schone lei te be-
ginnen: een nieuw team dat zich weer in de startfase bevindt. Inclusief 
alle dilemma’s die bij een nieuw team horen. Een manager reageerde op 
dit punt eens: ‘Als ik steeds moet wachten op de samenfase voordat ik 
 productief kan zijn, zou ik nooit aan werken toekomen.’

Faseverschil tussen theorie en praktijk

Jaco van der Schoor: ‘Een andere vraag die steevast terugkomt als ik de 

theorie over de groepsdynamische fases uitleg, is of het mogelijk is dat 

teams in meerdere fases tegelijkertijd zijn. Meestal vraag ik dan even 

wat de deelnemers bedoelen, om vervolgens overtuigend uit te leggen 

dat dat volgens de theorie niet kan. Fases volgen elkaar tenslotte op 

met harde grenzen ter markering van het einde van de ene en het begin 

van de volgende fase. Twee fases tegelijk kan dus niet. Maar waarom 

dan toch steeds deze vraag. Niet één keer, maar steeds opnieuw? 

Kennelijk zien managers in de dagelijkse praktijk een verschijnsel dat 

door de theorie niet verklaard wordt.’

Zijn dit soort kritische noten af te doen als zaken die nu eenmaal beho-
ren bij een model, aangezien een model altijd een vereenvoudiging is 
van de werkelijkheid? Of is er wat anders aan de hand? Loopt de gehele 
theorie rondom teamontwikkeling achter op de huidige werkelijkheid?

De modellen waarop wij ons baseren in ons werk met teams, zijn oud. 
De groepsdynamische theorieën komen zelf uit de zestiger jaren. Wij 
beschreven zelf onze visie op teams zo’n tien jaar geleden. Tien jaar gele-
den? Dat was de tijd waarin Facebook, Twitter en smartphones nog niet 
bestonden, de huizenprijzen recordhoogtes bereikten en duurzaamheid 
iets was voor Greenpeace. In de afgelopen tien jaar is de wereld veran-
derd. Toenemende vergrijzing, globalisering, meer aandacht voor duur-

18

Teams van de toekomst



zaamheid, steeds grotere toegankelijkheid van informatie, enzovoorts, 
enzovoorts.

Als de wereld verandert, moeten we ons dan ook niet eens grondig her-
bezinnen op wat vandaag de dag werkt en niet werkt op het gebied van 
teams en teamontwikkeling? Wij vinden van wel. In dit boek schetsen 
wij een beeld van de ontwikkelingen die het functioneren van teams in 
organisaties grondig veranderen. Wij geven ook onze visie op wat dat 
betekent voor leidinggevenden van teams. Graag dagen we de weten-
schap uit om onze visie te toetsen en verder te onderzoeken.

1.2  Naar een nieuw paradigma van effectieve 

teamontwikkeling?

De bestaande theorieën ten aanzien van teams past steeds minder vaak 
op de dilemma’s van de dagelijkse praktijk … Jammer van de theorie, 
maar ook jammer voor de productiviteit van teams. Want als de mana-
gers van nu gelijk hebben – namelijk dat ze steeds weer terechtkomen 
in de slotfase – dan betekent dit ook dat ze de samenfase (fase 3) steeds 
vaker overslaan of zich daar maar kort in bevinden. En dat is zonde, 
want de huidige theorieën vertellen ons elke keer weer dat juist in die 
fase teams het meest effectief zijn. Het einde van goed functionerende 
teams dus?

Of zouden we het hele paradigma rondom teams en teamontwikkeling 
moeten bijstellen? Steeds vaker voelen we onszelf ook niet meer senang 
bij de theorie. De huidige theorieën houden geen rekening met zo vaak 
en zo snel wisselende teamleden en leidinggevenden of met digitale ont-
wikkelingen waardoor zogenaamde geo-dispersed teams ontstaan, waarin 
teamleden verspreid over de wereld met elkaar samenwerken. Neem een 
team dat wereldwijd nieuwe software test op bugs met een aantal specia-
listen in India en Duitsland. Is dat een team volgens de bestaande theo-
rieën? Volgens henzelf wel. Volgens het organogram ook. Volgens de 
defi nitie van teams grotendeels ook … Maar toch had nooit nog iemand 
de twee – of vijf, niemand wist het – IT’ers gezien die het technische deel 
van het project vanuit India voor hun rekening namen. En ‘onze man 
in München’ die de logistiek en coördinatie verzorgde, kenden ze alleen 
van een Skype-sessie bij de kick-off van het project … 
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1.3 Nieuwe mogelijkheden, nieuwe grenzen

Nieuwe grenzen

Het is nog nooit voorgekomen dat er binnen het werken in teams zo veel 
voormalige grenzen tegelijkertijd verlegd werden. De bereikbaarheid 
van een team valt met de komst van mobiele telefoons niet langer meer 
samen met de aanwezigheid van de teamleden op de afdeling. Kantoor-
tijden dekken überhaupt de lading niet meer in een 24 uurseconomie. 
Landgrenzen vormen geen beletsel meer om communicatie binnen een 
internationaal team te onderhouden, het aantal hiërarchische lagen 
binnen teams zien we afnemen en culturele grenzen vergruizen in het 
licht van transparantie via social media en globalisatie (Think global, act 
local). Zelfs de grenzen tussen producent en consument vervagen (zie 
casus LEGO).

Casus ‘LEGO: grenzen tussen producent en consument vervagen’

Ooit bestond de R&D-afdeling van LEGO uit verschillende teams waar 

in totaal honderd ontwerpers werkten. De gemiddelde leeftijd van deze 

honderd ontwerpers was 29 jaar. Deze teams produceerden driehonderd 

nieuwe LEGO-sets per jaar en bedachten met hun team wat 

consumenten zouden willen. Op een dag besloten de teams van LEGO 

om hun deuren open te zetten voor consumenten om mee te denken. 

Via crowdsourcing heeft LEGO zo een omgeving gecreëerd, waarin 

de consument op een interactieve wijze is gaan mee-ontwikkelen wat 

er op de markt gebracht zou worden. Sindsdien is het aantal LEGO-

ontwerpers toegenomen tot een miljoen mensen. Hun gemiddelde 

leeftijd? Negen jaar. De groep produceert per jaar drie miljoen nieuwe 

LEGO-ontwerpen. Op een interactieve manier laten al deze ontwerpers 

weten wat consumenten (zijzelf namelijk) willen. De teamgrenzen 

vervagen en de consument mag meedoen in het proces van produceren. 

LEGO richt zich hiermee niet alleen meer tot productinnovaties, maar 

komt tot procesinnovatie. Hierdoor krijgt ook het begrip team een 

nieuwe lading, waarin de functie, de rol, de benodigde expertise en 

knowhow anders zijn dan in hun oude team en oude organisatie van zo’n 

tien jaar geleden.
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Tegelijkertijd blijven er verschillen en grenzen bestaan die maar lastig 
te overbruggen zijn: hoger opgeleiden drukken lager opgeleiden uit de 
arbeidsmarkt, we hebben in teams met grote regelmaat te maken met 
grote culturele verschillen, standpunten raken gepolariseerd en ook op 
persoonlijk niveau komen grenzen in beeld, omdat er meer werk met 
minder mensen moet gebeuren.

Nieuwe mogelijkheden

We beschikken over zo veel (digitale) mogelijkheden dat dit een grote 
impact op teams heeft. Neem politieteams, zoals de Staf Grootschalig 
en Bijzonder Optreden (SGBO-teams). Zij maken gebruik van real time 
informatie, afkomstig van de bezoekers aan een groot evenement, om 
op basis daarvan hun interventies ter plaatse bij te stellen. Zo meten 
SGBO-teams bijvoorbeeld bij grootschalige evenementen op alle drukke 
routes het aantal mobieletelefoniesignalen van het aanwezige publiek, 
om – met gebruikmaking van dit nieuwe, betrouwbare informatieka-
naal – effi ciënt en zo veilig mogelijk het aankomend verkeer te kunnen 
spreiden en zo nodig om te leiden. Zij zien dankzij de techniek van van-
daag de dag in real time hoe druk het op elk willekeurig moment op de 
hele route is bij een groot evenement. Of het nu Koningsdag, een de-
monstratie of Sail betreft. Door strategisch het aantal mobiele telefoon-
signalen per vierkante meter te monitoren, zijn zij in staat om drukke 
routes tijdelijk aan te passen aan de toevoer van publiek. 

Informatie is beschikbaar. Samenwerking wordt transparanter dan ooit. 
Een ander voorbeeld: complexe operaties kunnen door medische top-
teams op afstand worden uitgevoerd. Dit fenomeen heet telechirurgie. 
Soms werken we samen op duizenden kilometers afstand, zonder ook 
maar een minuut aan reistijd te verliezen. De wereld is een woonwijk 
geworden. Internet, Skype, Yammer, smartphones, apps, breedband-
verbindingen, conference calls, et cetera vormen aan de andere kant de 
nieuwe mogelijkheden, waar we – soms met succes, soms met frustratie – 
mee te maken hebben. Dit is het voorland voor teams van de toekomst. 
Want ja, het is fi jn dat er Skype is, maar betekent dit dat ik als Europeaan 
om vijf uur ’s ochtends voor mijn laptop plaats moet nemen? Omdat de 
bulk van mijn team in India verblijft en het daar midden op de dag is?
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Nieuwe grenzen én nieuwe mogelijkheden

Lukt het teams om te voorkómen dat de voormalige grenzen breuk lijnen 
worden die binnen het team tot een onoverbrugbare kloof leiden? Gren-
zen waar elk team mee te maken heeft, zijn onder meer: geografi sche 
grenzen, culturele grenzen, grenzen tussen verschillende generaties … 
Daarnaast zijn er dan nog de klassieke grenzen die we altijd al kenden: 
hiërarchische grenzen, grenzen met andere stakeholders en de grenzen 
met andere teams.

Er blijven tijdzonegrenzen, er blijven grenzen tussen verschillende gene-
raties die zowel wrijving als glans kunnen opleveren. Er zijn momenteel 
meer generaties dan ooit tegelijkertijd aan het werk. Lukt het teams om 
een nieuwe mentaliteit te omarmen waar iedereen zich senang bij voelt? 
En hoe werkt dat dan, als we meer vrijheid krijgen? Als de baas niet lan-
ger alles altijd en overal bepaalt wat de medewerkers moeten doen, hoe 
weten we dan zeker of het werk wel gebeurt? Al deze ontwikke lingen 
zorgen voor nieuwe mogelijkheden én nieuwe grenzen. Het zijn deze 
nieuwe mogelijkheden en grenzen die het speelveld bepalen waarbin-
nen het nieuwe samenwerken – en het leidinggeven hieraan – plaats-
vindt. Het is de hoogste tijd om deze nieuwe mogelijkheden en grenzen 
toe te passen op teams. Om zo te komen tot de teams van de toekomst en 
vast te stellen hoe het leidinggeven aan het nieuwe samenwerken eruit 
zal komen te zien.

1.4 Opbouw van dit boek

Na dit eerste inleidende hoofdstuk, defi niëren we in hoofdstuk 2 de hui-
dige stand van zaken met betrekking tot teams en hun ontwikkeling. 
In hoofdstuk 3 beschrijven we hoe de wereld veranderd is en welke im-
pact deze veranderingen en ontwikkelingen hebben op het werken in 
organisaties en teams. In hoofdstuk 4 creëren we orde in de chaos. We 
gaan in dit hoofdstuk na hoe alle veranderingen in de wereld zich ver-
houden tot de verschillende redenen om in een team te werken. Zo ko-
men we tot een aantal herkenbare dilemma’s waar veel teammanagers 
zich regelmatig voor gesteld zien. In het hoofdstuk daarna creëren we 
nog meer helderheid door alle ontwikkelingen te ordenen naar de vier 
dimensies van teamontwikkeling. Ook schetsen we in dat hoofdstuk de 
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nieuwe dynamiek van de vier fasen van teamontwikkeling. In hoofdstuk 
6 introduceren we de term sametimemanagement en bieden we een in-
zichtelijk raamwerk waaruit blijkt voor welke uitdagingen teams in de 
toekomst zich gesteld zien en waar de leidinggevende aan het nieuwe 
samenwerken rekening mee zal moeten houden. In hoofdstuk 7 geven 
we doorkijkjes van een aantal scenario’s van de teams van de toekomst, 
om in hoofdstuk 8 met een kort maar krachtig slothoofdstuk te eindi-
gen. Zo brengen we in beeld hoe teams van de toekomst eruit zullen zien 
en wat leidinggevenden vandaag al kunnen doen om het nieuwe samen-
werken vorm te geven.
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