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teamontwikkelingsmodellen
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In de wereld van organisatie- en team ontwikke-
ling is er veel aandacht voor concepten als werk-

geluk, teamdynamiek en organisatieverandering.

Talloze modellen en onderzoeken richten zich
op deze aspecten, zoals het Job Demands
Resources model voor werkgeluk (Bakker & De-
merouti, 2007), Lencioni's model voor teamont-
wikkeling (Lencioni 2002), Kotter's 8 stappen
voor organisatieverandering (1995) en de tran-
sitiecirkel (Wielink e.a, 2021). Echter, bij al deze
inspanningen wordt vaak een cruciale dimensie
over het hoofd gezien: de impact van individuen,
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teams en organisaties op de samenleving, de
planeet en toekomstige generaties. Met andere
woorden, de vraag wat de daadwerkelijke impact
op de wereld is, wordt nog niet meegenomen in
organisatie- en teamontwikkeling.

Vanuit de organisatiepsychologie is aangetoond
dat mensen meer tevreden zijn met hun werk als
ze het gevoel hebben dat het ertoe doet (Nijstad
& Van Dijk, 2019; Gino et al., 2013; Wrzesniewski
etal., 2017). Wat maakt dan dat als je bijvoor-
beeld vanuit werken met de transitiecirkel en



je roeping formuleert je niet automatisch wordt
uitgenodigd of uitgedaagd om te onderzoeken
wat je werkelijke impact zal zijn als gevolg van het
leven van je roeping? Hoe zou het zijn als je trots
kan zijn op het werk dat je doet omdat je ten voile
weet welke impact je hebt?

De blinde viek in
organisatiepsychologie

Deze blinde vlek voor de bredere impact is een
gemiste kans, aangezien de activiteiten van orga-
nisaties en teams onvermijdelijk gevolgen hebben
voor een breed scala aan belanghebbenden. Het
doorvoelen, doorleven van het perspectief van het
grotere geheel vanuit de keuzes die je als team
maakt, maakt nu geen onderdeel uit van onder-
zoeken naar werkgeluk, succesvolle teams en
organisatieveranderingen. Terwijl werk doen dat
ertoe doet voor de meeste medewerkers een gro-
te drijfveer is. Opvallend is dat in de verandering
van tijdperk waarin we nu leven (Rotmans, 2014)
de blinde vlek juist zit in de (organisatie- en team)
psychologie. Vanuit diverse andere richtingen is
hier meer aandacht voor; zo zijn er in de economie
ontwikkelingen zoals betekeniseconomie (Hurst,
2014; Klomp 2021), Postgroei (Schenderling,
2022) en Degrowth (Hickel, 2020). Bij rechten

is er een beweging gaande omtrent de rechten
voor de natuur (Outer, 2023). Sinds ongeveer 5
jaar is er wel een stroming binnen de psychologie
die zich hierop richt; klimaatpsychologie. Dit richt
zich op twee pijlers; enerzijds vanuit de klinische
psychologie op klimaat gerelateerde psychische
klachten, zoals angst voor overstromingen of
stemmingsproblemen door de klimaatcrisis.
Anderzijds op hoe om te gaan met het ontwikke-
len, implementeren en evalueren van gedrags-
verandering en beinvioeding gericht op beleid en
interventies (NIP, 2023). Ook vanuit management
en leiderschapsperspectief wordt de noodzaak
en de toegevoegde waarde van deze transitie in
het denken onderstreept (Wheatley, 2016; Sisodia
& Gelb, 2019; Polman & Winston, 2021). Deze
ontwikkelingen lijken hun weg nog niet te hebben
gevonden naar team- en organisatieontwikke-
ling/-psychologie. Uitgaande dat dit een verande-
ring van tijdperk is, er een 'war on talent'is en er
vele transities gerealiseerd moeten warden, is het

juist van belang dit voor het voetlicht te brengen.
Zodat zowel het individu, teams als organisaties
daadwerkelijk toekomstbestendig kunnen zijn.

Vanuit de
organisatiepsychologie is
aangetoond dat mensen

meer tevreden zijn met
hun werk als ze het gevoel
hebben dat het ertoe doet.

Lange termijn en ongemak

De mens is geneigd om zich vooral te richten op
korte termijn winst en persoonlijk belang. Logisch
ook vanuit ons brein, dat van nature gericht is

op onmiddellijke behoeftebevrediging en het
behouden van de status quo (Kahneman, 2011).
Dit maakt het moeilijk om de langetermijngevolgen
van onze acties voor anderen en voor het grotere
systeem te overzien en mee te wegen in onze be-
slissingen. Versterkt door de korte termijn focus in
onze huidige westerse maatschappij is dat heel iets
anders dan bijvoorbeeld het 7 generatie denken
datin veel inheemse culturen leidend is (Krznaric,
2021). Bovendien is het met regelmaat ongemak-
kelijk om de volledige impact van onze keuzes on-
der ogen te zien. Soms is er nu eenmaal geen den-
kruimte voor, vaak zit het in ‘onbewust onbekwaam’
als het gaat om weten wat de impact is. En als je

er wel beeld bij hebt is het nu eenmaal makkelijker
om weg te kijken van de schaduwkanten van onze
activiteiten. Denk hierbij aan de arbeidsomstandig-
heden in de toeleveringsketen of de ecologische
voetafdruk van producten. Gedragspsychologische
inzichten zoals moral self licensing (Merritt, Effron
& Monin, 2010), diffusion of resposibility (Bandura,
1999) en social validation (Lasarov & Hoffmann,
2020) zijn verklarende mechanismen hierin. Echter
door deze ongemakkelijke waarheden te negeren,
dragen we bij aan de instandhouding van schadelij-
ke systemen en praktijken (Gore, 2006).
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Botsing waarden

Het is dus goed verklaarbaar dat er in team- en or-
ganisatie ontwikkeling nog niet of nauwelijks naar
het grotere geheel wordt gekeken. Tegelijkertijd is
het een gemiste kans en kan het gebrek aan aan-
dacht hiervoor leiden tot cognitieve dissonantie,
waarbij onze acties in strijd zijn met onze diepge-
wortelde waarden en overtuigingen (Festinger,
1957). Veel mensen hechten bijvoorbeeld waarde
aan eerlijkheid, rechtvaardigheid en zorg voor

het milieu, maar deze waarden warden vaak niet
volledig geintegreerd in het (professionele) leven
(White, Hardisty & Habib, 2019).

Hetis dan ook van essentieel belang om te
erkennen dat ons handelen binnen teams en or-
ganisaties niet alleen invloed heeft op de directe
betrokkenen, maar ook op een breder scala aan
belanghebbenden, waaronder de maatschappij,
de planeet en toekomstige generaties.

Onderdeel van het groter geheel
Om deze blinde vlek aan te pakken is het
noodzakelijk dat organisatie- en teamontwikke-
lingstheorieén, systeemdenken en holistische
benaderingen omarmen. Als Individuen, teams
en organisaties zichzelf zien als onderdeel

van een groter geheel en begrijpen hoe hun
activiteiten invioed hebben op de samenleving,
het milieu en toekomstige generaties (Meadows,
2008; Kimmerer, 2013), biedt dit vele kansen
nu en in de toekomst. Dit besef kan ons helpen
om duurzamere en regeneratieve praktijken te
omarmen, in plaats van ons te laten leiden door
korte termijn gewin.

Regeneratief verwijst naar processen, systemen
of praktijken die gericht zijn op het herstellen, ver-
nieuwen en/of verbeteren van de gezondheid en
vitaliteit van ecologische, sociale en/of economi-
sche systemen. Dit betekent dat beslissingen en

strategieén niet alleen warden beoordeeld op ba-
sis van financiéle resultaten of individueel geluk,
maar ook op basis van de bredere impact op alle
belanghebbenden. Het vereist een verschuiving
van een nauwe focus op return on investment
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(ROI) naar een bredere blik zoals return on purpo-
se (ROP) (Milano e.a. 2021), waarbij organisaties
streven naar een positieve impact op de wereld
om hen heen. Door de focus te leggen op welke
manier een organisatie- of team impact heeft op
het grotere geheel is er een enorm potentieel te
bereiken om echt positieve, regeneratieve impact
hierop te hebben. Zoals eerder in dit artikel
beschreven vergroot dit de betrokkenheid en mo-
tivatie van medewerkers, evenals de effectiviteit
van het team. Gecombineerd met de extra aan-
dacht voor en aantrekkingskracht van bedrijven
die van betekenis zijn (Ummelen, 2023), is hier
voor alle partijen winst te behalen.

De regeneratieve impacttoets

Om deze impact in kaart te brengen, is het van
belang dit een standaard onderdeel te laten zijn
van organisatie- en teamontwikkeling. Organi-
satieadviseurs, interimmers en coaches hebben
ieder hun eigen modellen en theorieén om een
organisatie of team te faciliteren in transitie. Om
dit aan te vullen in een breder en regeneratief
perspectief pleit ik voor het integreren van een
regeneratieve impacttoets.

De regeneratieve
Impacttoets nodigt uit
om in breder perspectief
de organisatie-, team en
persoonlijke ontwikkeling
vorm te geven.

De regeneratieve impacttoets focust zich met
name op dialoog en bewustwording. Dialoog die
stimuleert met elkaar te verkennen en te toetsen
wat de bredere impact van individuen, teams

en organisaties is. Waarbij via diverse brillen de
dialoog kan warden aangegaan om bijvoorbeeld
zicht en bewustzijn te krijgen over de impact op
de makers van een product. De regeneratieve im-
pacttoets nodigt uit om in breder perspectief de
organisatie-, team en persoonlijke ontwikkeling
vorm te geven. Door de impact op de omgeving



als standaard onderdeel van de dialoog mee te
nemen, wordt ontwikkeling niet langer individu-
alistisch en korte termijn gericht, maar wordt er
ruimte gecreéerd voor creativiteit en innovatie ge-
richt op een regeneratieve bijdrage aan de wereld.

Deze regeneratieve impacttoets wordt momenteel
nader vormgegeven vanuit de geschetste inzich-
ten in dit artikel.

Integratie in bestaande modellen

De regeneratieve impacttoets focust op dialoog
en kan dan ook warden geintegreerd in bestaan-
de modellen voor werkgeluk, teamdynamiek en
organisatieverandering. Hoe mooi zou het zijn als
er bij het definiéren van bijvoorbeeld een roeping
of purpose ook de regeneratieve impact ervan

in ogenschouw wordt genomen? Zodat de vraag
wordt beantwoordt; voeg ik daadwerkelijk waarde
toe aan de wereld als ik deze roeping leef? Is mijn/
onze roeping in overeenstemming met mijn/onze
principes van duurzaamheid, recht vaardigheid,
zorg voor de omgeving en toekomstige genera-
ties? De regeneratieve impacttoets kan warden
benut als toetssteen bij de uitwerking van team-
en organisatietrajecten. Zoals bij het doorlopen
van de transitiecirkel of bij het optimaliseren van
de teamprestaties aan de hand van het model van
Lencioni (2002).

Uitdagingen en kansen

Het toepassen van de regeneratieve impacttoets
in organisatie- en team ontwikkeltrajecten zal
onvermijdelijk uitdagingen met zich meebrengen.
Individuen, teams en organisaties zullen cogni-
tieve dissonantie, ongemakkelijke waarheden en
levend verlies tegenkomen, iets dat inherent is
aan transformatieve verandering (Heifetz & Linsky,
2002; Rotmans, 2014; Wielink e.a. 2021). Juist
door te doorleven waar er afscheid van te nemen
is ontstaat er ruimte. Bij het doorleven kan deze
ruimte zorgen voor kansen in innovatie, creativi-
teit en concurrentie voordeel. Door proactief te
anticiperen op maatschappelijke uitdagingen en
duurzame oplossingen te ontwikkelen, kunnen
organisaties zich onderscheiden en toekomstbe-
stendig blijven (Porter & Kramer, 2011).

Een regeneratieve mindset kan ook leiden tot een
diepere vervulling en zingeving voor medewer-

kers, die hun werk zien als een manier om een
positieve bijdrage te leveren aan de wereld. Dit
kan resulteren in een hogere betrokkenheid, pro-
ductiviteit en retentie van talent (Glavas, 2016).

In deze transitietijd is
handelen vanuit een breder
perspectief een belangrijke
succesfactor om effectieve

transities te realiseren.

Een kort voorbeeld uit de praktijk over wat er
tijdens een teamsessie naar voren kan komen: Bij
een organisatie die niet direct met duurzaamheid
wordt geassocieerd was trots in het geding. Door
de maatschappelijke druk rond duurzaamheid,
moesten ze stilstaan bij wat ze hadden verloren
aan trots en enthousiasme voor hun werk. Met
verscheidenen werkvormen gestoeld op het
gedachtegoed van de regeneratieve impacttoets
konden medewerkers onderzoeken wat ze zichzelf
nog te erkennen hadden en welke mogelijkheden
er waren om hun core te behouden, maar met veel
meer besef van het grotere geheel.

Conclusie

In deze transitietijd is handelen vanuit een breder
perspectief een belangrijke succesfactor om
effectieve transities te realiseren. In een wereld die
geconfronteerd wordt met complexe, systemi-
sche uitdagingen, is het cruciaal dat theorieén en
modellen voor organisatie- en teamontwikkeling
aandacht besteden aan hun regeneratieve impact
op de wereld. Waarin ruimte wordt gemaakt voor
een meer holistische benadering, die het bewust-
zijn vergroot over onze collectieve verantwoorde-
lijkheid en duurzame impact.

Wanneer deze mindset omarmt wordt in team- en
organisatieontwikkeling, wordt de basis gelegd
voor een transitie naar een toekomst die duur-
zaam en regeneratief is. Door de regeneratieve
impacttoets te integreren in bestaande modellen
voor werkgeluk, teamdynamiek en organisatiever-
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andering en door deze daadwerkelijk toe te pas-
sen, kunnen individuen, teams en organisaties
hun activiteiten afstemmen op een regeneratieve
impact voor de samenleving en de planeet voor
de lange termijn. Dit maakt hen toekomstbesten-
dig en draagt bij aan een nalatenschap die ook
voor toekomstige generaties van waarde is.
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