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METHODIEK

Digitaal begeleiden 
van teams in tijden 
van corona

De onderzoeksgroep Teamprofessionalisering van de Hogeschool van 

Amsterdam (HvA) ondersteunt teams bij het versterken van hun 

professioneel handelen via de actiegerichte methodiek ‘Proeftuin  

Professionele Teams’. Wat betekent de (noodgedwongen) verschuiving 

van het offline naar het online begeleiden van onderwijsteams en wat 

leren we hiervan?

Najat Bay & Lisanne van den Berg

een gezamenlijk beeld van de toekomst te creëren en 
daartoe zaken te organiseren (Derksen et al., 2020). 
Hoe beter het team erin slaagt om alle vier die activi-
teiten in praktijk te brengen, hoe succesvoller ze zijn 
in het realiseren van hun teamopgave/-doel. 

Om teams te begeleiden bij het creëren en benutten van 
teamontwikkelruimte ontwikkelden we vanuit de on-
derzoeksgroep Teamprofessionalisering de actiegerich-
te onderzoeksaanpak ‘Proeftuin Professionele Teams’. 
Hierin stimuleren we teams een professionele dialoog 
met elkaar te voeren en in een vervolgfase te experimen-
teren met zelfbedachte interventies. In dit longitudina-
le, praktijkgerichte onderzoek naar versterking van het 
handelingsvermogen van teams begeleiden we hen  
gemiddeld één tot anderhalf jaar (zie kader PPT).

Online teambegeleiding sinds het begin 
van COVID-19
Zoals we allemaal weten, veranderde half maart 2020 
het leven en ook de werkpraktijk ingrijpend, als gevolg 
van de COVID-19 crisis. Hierdoor moest ook onze 
teambegeleiding de afgelopen maanden grotendeels 
online plaatsvinden.

Om het hoofd te kunnen bieden aan de voortdurende 
maatschappelijke en onderwijskundige ontwikkelin-
gen, en de complexiteit van de vraagstukken die daar-
uit voortvloeien, werken docenten in het hoger onder-
wijs in teams. Idealiter voeren zij in hun team een 
professionele dialoog en leren ze van en met elkaar, 
waardoor ze beter met de genoemde complexiteit om 
kunnen gaan. Een professionele dialoog kenmerkt zich 
door gelijkwaardigheid tussen collega’s, waarbij men 
ernaar streeft om de ander te begrijpen en zo het  
eigen begrip te verrijken (Bohm, 2018). 

Een belangrijke voorwaarde voor het voeren van een 
professionele dialoog met elkaar, is een veilige omge-
ving waarbinnen je als teamlid risico’s durft te nemen, 
afwijkende ideeën en meningen durft te uiten en daar-
toe ook wordt uitgenodigd (Edmondson, 1999). En 
waarin je elkaars kwaliteiten kent en weet te benutten. 

Bovendien heeft een team ontwikkelruimte nodig. 
Ontwikkelruimte stelt de teamleden in staat om 
verschillende, soms conflicterende, ideeën openlijk te 
bespreken en te onderzoeken met elkaar, door behalve 
gezamenlijk te reflecteren en de dialoog te voeren, ook 

Teamontwikkeling (22): Een actieonderzoek in het hoger 
onderwijs
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In het vervolg van dit artikel zetten we de kernpunten 
van de ‘Proeftuin Professionele Teams’-methodiek  
uiteen en gaan we in op de vraag wat de overgang naar 
online teambegeleiding voor elk kernpunt betekende. 
Oftewel: welke uitdagingen brengt dat met zich mee? 
Wat leren we hiervan en welke tips kunnen we geven? 
En welke vragen houden ons bezig voor het vervolg? 
Hierbij baseren we ons op ervaringen die we hebben 
opgedaan bij het online begeleiden van vijf docenten-
teams tussen maart en juli 2020. 

Fase 1 van het PPT-traject: Individuele 
interviews met alle teamleden
Vóór COVID-19
Wanneer het traject, na een intake en een team
ontmoeting, daadwerkelijk van start gaat in een team, 
brengen we hun beginsituatie in kaart door het af
nemen van individuele interviews. Deze interviews  
geven een goed beeld van hoe de teamleden aankijken 
tegen thema’s die voor hen spelen, in relatie tot het 
handelingsvermogen van het team, zoals: doel,  
zeggenschap, cultuur, samenwerking, etc. De trans-
cripten van de individuele interviews worden vervol-
gens geanalyseerd op overeenkomsten en verschillen.

Wat veranderde er sinds COVID-19?
In eerste instantie kwam de begeleiding van de vijf  
onderwijsteams stil te liggen. In overleg met hen  
besloten we om de teambegeleiding toch digitaal voort 
te zetten.

De individuele interviews werden online afgenomen, 
voor zover ze nog niet hadden plaatsgevonden voor-
afgaand aan half maart 2020. Op zich was het goed 
mogelijk om teamleden online te interviewen. Er zijn 
ons echter wel een paar zaken opgevallen, waar we 

gaande de interviews steeds meer aandacht aan zijn 
gaan besteden. Onder andere:

Bij een online interview kost het meer moeite, en 
vraagt het bewust handelen van de onderzoeker, om 
een vertrouwensband te creëren, waardoor teamleden 
meer en in openheid gaan vertellen wat hen bezig-
houdt. Bij het online interviewen speelden ‘stoor
zenders’ een rol. Bijvoorbeeld, je bent als onderzoeker 
zo druk bezig met de technische zaken (‘Staat het er 
wel goed op? Ben ik te verstaan?’) dat je bij de start van 
het interview bijna vergeet om persoonlijk contact met 
de geïnterviewde te maken. Denk aan het stellen van 
enkele informele vragen en tijd nemen voor een  

luchtig onderwerp om het ijs te breken. Het risico is 
dat het gesprek vanaf de start erg resultaatgericht en 
instrumenteel wordt, waarbij het aan het einde de 
vraag is hoeveel vertrouwen je gewonnen hebt. Terwijl 
dat vertrouwen wel nodig is voor de daaropvolgende 
gesprekken met het team tezamen. 

Wat we ervan leerden, is dat we gaandeweg steeds 
meer bewust aandacht wilden besteden aan die gele-
genheden om persoonlijk contact te maken tijdens het 
interview: door te zoeken naar een onderwerp of vraag 
om het gesprek vrij laagdrempelig mee te starten, zelf 
openheid te tonen over waar je mee bezig bent of 

Proeftuin Professionele Teams (PPT)
Wat houdt de Proeftuin Professionele Teams (PPT) voor teamontwikkeling in?

Doel
Doel van de PPT-aanpak is om het handelingsvermogen van docententeams te versterken met behulp van actieonder-
zoek. Met handelingsvermogen bedoelen wij: de mate waarin een team zelf de doelen van het werk bepaalt, het werk  
inricht en verantwoordelijkheid neemt voor de kwaliteit van dat werk. Belangrijke voorwaarden voor het ontstaan van 
handelingsvermogen van teams zijn het collectieve doel van het team, de teamcultuur, de teamdiversiteit en de structuur 
waarbinnen het team opereert. Bij de structuur van het team gaat het om het stelsel van afspraken en regels om gedrag 
te sturen. Denk hierbij aan de verdeling van taken, verantwoordelijkheden, bevoegdheden, macht, zeggenschap en de  
manier van communiceren en samenwerken (Van Middelkoop, Portielje & Horsselenberg, 2018). 

Hoe?
Aan de hand van actieonderzoek organiseren we teamgesprekken om zo het handelingsvermogen van de teams te vergro-
ten. Teamontwikkeling is een constant proces, waarin het verbeteren en het functioneren van teams tijd vergt en conti-
nue aandacht en inspanning vraagt. Een proeftuintraject is maatwerk en heeft afhankelijk van de teamontwikkelvraag 
een looptijd tussen de 6 en 18 maanden. 

Begeleiding
Elke proeftuin wordt begeleid door twee actieonderzoekers (te weten, leden van de onderzoeksgroep Teamprofessiona
lisering) en kent een vergelijkbare opbouw. We doen de begeleiding doorgaans in de reguliere werkpraktijk van de teams. 

Bij een online interview kost het 
meer moeite om een  

vertrouwensband te creëren
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regelmatig een checkvraag te stellen om na te gaan of 
je nog op hetzelfde spoor zit als de gesprekspartner. 
Bijvoorbeeld, door de vraag te stellen of het gesprek 
nog steeds gaat over de dingen die zowel de geïnter-
viewde als onszelf bezighouden. Op die manier bouw 
je op een andere manier dan face-to-face aan het  
persoonlijke contact en het vertrouwen.

Fase 2 van het PPT-traject: Eerste en 
tweede teamgesprek
Vóór COVID-19
In onze PPT-methodiek vormt de input uit de analyse 
van de interviews de basis voor het eerste team
gesprek, waarin via een professionele dialoog wordt 
verkend wat de teamleden gemeenschappelijk delen 
en waarin zij verschillen qua opvattingen.

In het eerste teamgesprek staat het formuleren van 
een gemeenschappelijke doelstelling centraal. Als  
actieonderzoekers begeleiden we de gesprekken zodat 
het team gestructureerd kan reflecteren op de geza-
menlijke doelstelling, de kwaliteiten in het team en het 
eigen handelen. In die dialoog verkennen we de  
verschillende beelden en perspectieven van elk team-
lid om uiteindelijk samen één helder en gedeeld beeld 
te creëren. Door ieder teamlid in de gelegenheid te  
stellen zijn of haar opvattingen te delen rondom een 
bepaalde verandering, worden alle verschillende  
perspectieven gehoord. We nodigen teamleden uit om 
hun zegje te doen, goed naar elkaar te luisteren en op 
elkaar te reageren. Hierbij is het ook belangrijk dat de 
teamleden als onderdeel van de dialoog open vragen 
aan elkaar stellen om te komen tot een beter begrip. 
We proberen de teamleden bewust te maken van het 
belang om hun eigen oordeel uit te stellen en we  
nodigen hen uit om onderliggende opvattingen, visies 
en overtuigingen te onderzoeken. 

Dit blijkt – ook al tijdens een ‘live’/offline sessie – niet 
eenvoudig. Professionals hebben geleerd om ‘te weten’. 
Vervolgens vragen wij de teamleden om te komen tot 
een gedeeld doel of opgave, om het ‘eigen weten’ ter 
discussie te stellen en het even aan de kant te zetten, 

juist om ‘het weten’ van een ander serieus te bevragen 
en te onderzoeken (Ruijters, 2018). 

Wat daarbij van waarde blijkt tijdens een fysieke (off-
line) teamsessie, is dat je de interactiepatronen tussen 
teamleden kunt observeren. Bij interactiepatronen 
gaat het om de wijze waarop teamleden met elkaar  
interacteren, wie met wie interacteert in het team en 
of ieders inbreng serieus genomen wordt. Indien alle 
teamleden evenveel inbreng hebben, iedereen met ie-
dereen interacteert en ieders inbreng serieus genomen 
wordt, is er sprake van een positief interactiepatroon 
(Wildschut, 2020). In de praktijk blijkt dat teams wel 
echt tijd nodig hebben om gezamenlijk de normen en 
waarden te ontwikkelen die nodig zijn om goed te  
kunnen interacteren als team. 

Wat veranderde er sinds COVID-19?
Toen we als gevolg van COVID-19 de teams alleen nog 
maar online konden begeleiden, vroeg dit van ons om 
goed na te denken over hoe we met name de profes
sionele dialoog in die online teamgesprekken konden 
faciliteren. 
We kozen er als begeleiders aanvankelijk voor om hier-
bij duidelijk de regierol op ons te nemen. Bijvoorbeeld 
door alle teamleden via een digitale link uit te nodigen 
om deel te nemen aan het eerste teamgesprek, waarin 
we met elkaar stil zouden staan bij de huidige stand van 

zaken. We merkten steeds meer het belang om eerst 
aandacht te besteden aan de vraag: ‘Hoe gaat het nu met 
jullie, en als team, sinds Corona?’ Op die manier sluit je 
beter aan bij wat er op dat moment leeft in het team. 

Wat hierbij goed bleek te werken was: gebruikmaken 
van een check-in vraag. Een check-in vraag stelt op een 
eenvoudige manier elk teamlid in staat om iets te zeg-
gen, zonder onderbroken te worden. De overige team-
leden worden hierdoor in de gelegenheid gesteld om 
te luisteren naar wat er door iedereen ingebracht 
wordt. Zo krijgt ieder teamlid expliciet het podium om 
iets te zeggen, zonder dat er vragen worden gesteld. 
De gespreksbegeleider vat vervolgens – nadat elk team-
lid aan het woord is geweest – alle onderwerpen  
samen. Op deze manier zijn alle teamleden al direct 
aan het begin van het gesprek gehoord, wat een  
belangrijke voorwaarde is voor het voeren van de  
professionele dialoog.

Tegelijkertijd merken we dat, als we terugkijken op de 
afgelopen periode, het ook keerzijden had om als 
begeleiders vooral zelf ‘in the lead’ te zijn om het  

Foto Chris Montgomery (Unsplash)

We nodigen teamleden uit om hun 
zegje te doen, goed naar elkaar te 
luisteren en op elkaar te reageren
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gesprek op gang te krijgen. Wat we bijvoorbeeld deden, 
was dat we eerst zelf een presentatie met een Power-
Point gaven over de resultaten uit de interviews. En 
vervolgens lieten we de teamleden daar vragen over 
stellen die wij zelf gingen beantwoorden. Gaandeweg 
hebben we dat in volgende sessies meer omgebogen, 
vanuit de vraag die we onszelf steeds stelden: Hoe leg 
je de regie voor het gesprek meer terug bij het team 
zelf en zorgen we dat we zelf alleen de facilitator van 
het gesprek zijn?

Dat kun je bijvoorbeeld doen door de teamleden te  
vragen om zelf aan te geven van wie van de collega’s ze 
een antwoord willen horen, op een vraag die ze zelf 
stellen. Behalve dat dit hen meer ‘in the lead’ zet, leidt 
het er ook toe dat verschillende teamleden aan het 

woord zijn en dat men meer naar elkaar luistert. Want 
als je zelf de vraag stelt aan iemand, ben je immers ook 
benieuwd naar zijn/haar antwoord.

We hebben in de afgelopen maanden ervaren dat het 
nadeel van een te gestructureerde en geregisseerde 
aanpak is dat de spontane interactie uitblijft. Het  
opsteken van je hand en dan spreektijd krijgen,  
vertraagt de interactie en sluit spontane interacties uit. 
Hierdoor konden we als begeleiders minder goed  
inschatten hoe de interactiepatronen binnen het team 
zijn, terwijl dit juist een belangrijk element in onze 
PPT-aanpak is. Door de tussenkomst van technologie 
valt een gedeelte van de standaardmanieren om team-
gesprekken te reguleren tussen teamleden weg. Men 
kan elkaar niet aankijken om te zien of een spreker  
uitgepraat is. Je hoort het team en ziet de gezichten, 
maar je zit niet met elkaar in een gedeelde ruimte. Je 
mist een gedeelte van de verbale en non-verbale  
communicatie in het team. Daarnaast ben je niet altijd 
op de hoogte van verstorende factoren in de omgeving 
van de teamleden (denk bijvoorbeeld aan kinderen of 
harde geluiden in de omgeving).
 
En wat een gemis is, is dat het nagesprek wegvalt.  
Online houdt het samenzijn ook echt op als iedereen 
uitlogt. Door aan het einde een check-out vraag te  
stellen, kun je echter wel zorgen dat deelnemers stil-
staan bij de afronding van het teamgesprek. 

In de reguliere opzet van onze methodiek duurt een 
teamgesprek gemiddeld twee uur. Dat is nodig omdat 
het tijd kost om als team goed te reflecteren op het  
eigen handelen. We kozen ervoor om de onlineteam-
gesprekken in te korten tot anderhalf uur, om beeld-

schermmoeheid te voorkomen. In de praktijk merkten 
we echter dat ook dit nog te lang is. Teamleden gaven 
aan dat ze last kregen van beeldschermmoeheid en een 
verminderde focus.

Fase 3 van het PPT-traject: Experimen-
teren met interventies
Vóór COVID-19
De fase van het experimenteren is bedoeld om team-
leden aan het einde van de teamsessies interventies te 
laten bedenken en uitvoeren om de gewenste team-
ontwikkeling te realiseren.

Die experimenten voeren ze uit en deze worden in de 
volgende fase geëvalueerd. Daarna volgt een afslui
tende teamsessie waarin teruggeblikt wordt op de  
interventies en de mate waarin die succesvol zijn  
geweest om het handelingsvermogen van het team te 
versterken en wat het team ervan geleerd heeft.

Wat veranderde er sinds COVID-19?
Omdat de hele Covid-19 situatie nog steeds instabiel 
is en een soort ‘overleven’ blijft vragen van docenten-
teams, merken we dat de stap naar ‘doen’ op dit  
moment nog moeizaam is. 

Het heeft bovendien vaak enige aanlooptijd nodig, 
voordat opgedane inzichten ook echt hun weerslag vin-
den in ‘dingen anders doen’. Tegelijkertijd zien we dat 
meer behoefte ontstaat om in teams aandacht te heb-
ben voor elkaar. We faciliteren als onderzoekers/bege-
leiders de ontmoetingen en we zetten in op het zetten 
van ‘kleine haalbare stappen’. Daarmee maak je toe-

Je mist een gedeelte van de verbale 
en non-verbale  

communicatie in het team

Praktische tips bij het online  
begeleiden

•	 Start met een goede check-in vraag voor alle teamleden. Op 
deze manier stel je iedereen in de gelegenheid om even  
contact te maken en gehoord te worden en krijg je inzicht 
in wat de groep op dat moment belangrijk vindt.

•	 Zorg voor een duidelijke opzet en structuur van het gesprek 
en deel deze met het team aan het begin van de online  
sessie.

•	 Creëer een omgeving waarin iedereen een gelijkmatige en 
gelijkwaardige inbreng heeft, bijvoorbeeld door deelnemers 
elkaar vragen te laten stellen.

•	 Let op de tijdsduur van de bijeenkomst, anderhalf uur lijkt 
online een maximale spanningsboog. Las ook voldoende 
pauzes in. 

•	 Spreek huisregels af. Bijvoorbeeld: eerst je hand opsteken 
en de gespreksbegeleider wijst aan wie het woord kan  
nemen. 

•	 Rond de bijeenkomst af door een check-out vraag te stellen.
•	 Ten slotte: schroom niet om jezelf als begeleiders ook kwets-

baar op te stellen, bijvoorbeeld door aan te geven dat het 
voor iedereen nieuw is en dat we aan het leren zijn om onze 
weg er steeds beter in te vinden.
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METHODIEK

gankelijker dat teamleden echt iets gaan doen, vooral 
als je hen uitnodigt om dat in kleine groepen te doen. 

Fase 4 van het PPT-traject: Evalueren / 
individuele interviews
Vóór COVID-19
Het laatste onderdeel van de PPT-aanpak is dat met 
elk teamlid een individueel interview afgenomen 
wordt, waarin wordt teruggeblikt op de resultaten van 
de teamontwikkeling. In een afsluitend teamgesprek 
kijkt het team gezamenlijk terug op de uitgevoerde  
interventies. Wat ging er goed en wat ging er minder 
goed? Wat heeft het team geleerd? En wat gaat het 
team anders doen in de toekomst? 

Wat veranderde er sinds COVID-19?
We zijn momenteel in de online trajecten nog niet tot 
deze fase gekomen. Maar op dit moment voorzien we 
al wel een belangrijk aandachtspunt: we zullen goed 
moeten faciliteren dat we de dialoog open houden. 
Ook aan het einde van zo’n begeleidingstraject, waar-
in een team meer tot elkaar is gekomen en meer  
gedeelde beelden heeft ontwikkeld, moet het nog 
steeds mogelijk blijven om kritische geluiden en  
andere perspectieven te laten horen. 
 
Conclusie
De wereld staat niet stil en ook online is de verbinding 
met en interactie tussen teamleden (en begeleiders) 
nog steeds mogelijk. Hierbij moet je je als begeleider 
wel bewust zijn van de dynamieken die een rol spelen 
in het team en je eigen rol daarin. Besteed daarom  
voldoende aandacht aan elk teamlid in een online bij-
eenkomst. Dit kan door goed na te denken over een 
passende check-in vraag. Wees ook niet bang om uit te 
proberen en samen met de teamleden te komen tot 
manieren die helpen om de onderlinge professionele 
dialoog te stimuleren. Je hoeft het niet alleen te doen, 
alhoewel een goede voorbereiding wel het halve werk 
is, zo hebben we gemerkt. 

We hebben veel geleerd van de afgelopen maanden  
online teambegeleiding, maar het blijft voor ons een 
uitdaging om de offline fysieke interactie – waarin 
ruimte is voor spontaniteit en improvisatie – online 
na te bootsen. De vraag is natuurlijk ook of je ernaar 
moet streven om de offline situatie letterlijk over te 
nemen in een online omgeving, waarin de interactie 
hoe dan ook anders verloopt.

De teams die wij begeleiden hebben aangegeven dat ze 
te maken hebben met een spanningsveld in een crisis-
tijd, waarbij het onderwijs door moet gaan en er ook 
nog gewerkt moet worden aan teamontwikkeling. Het 
blijven investeren in, en het faciliteren van de ont
moeting – ook als deze online moet plaatsvinden – 
blijft onontbeerlijk voor het gevoel van gezamenlijk-
heid. Wees je ervan bewust dat het niet alleen maar 
over de taak hoeft te gaan. Juist de behoefte aan de  
informele ontmoeting werd in onze teams expliciet uit-

gesproken. Niemand weet hoe lang de coronacrisis gaat 
duren en waartoe het gaat leiden. Schrijver Ronald 
Giphart spreekt zelfs van ‘toekomstverdriet’, een vorm 
van liefdesverdriet over hoe het in de nabije toekomst 
had kunnen zijn. Tegelijkertijd biedt dit juist nu ook 
kansen door samen te ontdekken hoe we elkaar kun-
nen versterken, ook als dat op afstand is. 


