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Hoofdstuk 1

Inleiding
Waar deze gids over gaat en hoe je deze kan gebruiken

Bij UU erkennen en waarderen we ieders bijdrage aan de organ-

isatie en aan onze gezamenlijke doelen. De Universiteit Utrecht 

stimuleert open science als onderdeel van haar missie om

wetenschap opener te maken en nog betrouwbaarder, efficiënter 

en relevant te maken voor de samenleving. Voor deze cultuur-

verandering is erkenning en waardering van alle aspecten van 

open science essentieel.

De volgende uitgangspunten zijn geformuleerd in de erkennen en 

waarderen visie van de Universiteit Utrecht.

 » Het collectief is ons uitgangspunt - we doen het samen

 » Leiderschap is de sleutel

 » Ruimte voor individuele ontwikkeling en dynamische carrièrepaden

 » Openheid op alle gebieden erkennen en waarderen

 » Kwaliteit boven kwantiteit erkennen en waarderen: geen one 

size fits all criteria

Het TRIPLE-model is een uitwerking van deze principes. Meer in-

formatie over TRIPLE vind je in het E&W visiedocument.

https://www.uu.nl/sites/default/files/UU%20Visie%20Erkennen%20en%20Waarderen.pdf
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De E&W-transitie vraagt verandering in de manier waarop we met 

elkaar omgaan op individueel, interpersoonlijk niveau en binnen 

teams. Op al deze niveaus zijn discussie en gesprek nodig om een 

transformatie in onze manier van werken mogelijk te maken die 

past in lokale contexten en die een beweging naar open wetenschap 

zal creëren. 

Hierbij streven we naar een open, transparante, inspirerende en 

veilige omgeving voor onze medewerkers en studenten met ruimte 

voor betrokkenheid en ontwikkeling.

TEAMLEADERSHIP

RESEARCH

EDUCATION

PROFESSIONAL  
PERFORMANCE /  
ORGANISATION

IMPACT
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We onderscheiden bij de UU drie dimensies van leiderschap, met elk een aantal competenties die we belangrijk vinden.

PERSOONLIJK LEIDERSCHAP
 » Zelfreflectie
 » Geven en nemen van vertrouwen 
en verantwoordelijkheid

 » Diversiteit van medewerkers 
erkennen en ruimte geven

 » Helder communiceren

ORGANISATORISCH LEIDERSCHAP
 » (Interdisciplinair) samenwerken
 » Cultuur van verbeteren stimuleren
 » Stimuleren van ontwikkeling
 » Resultaatgericht werken

STRATEGISCH LEIDERSCHAP
 » Bepalen doelstellingen van eigen onderdeel 
en verbinden aan UU doelstellingen

 » Realiseren van UU strategisch 
plan doelstellingen

 » Verantwoordelijkheid nemen 
voor het grotere geheel

Persoonlijk leiderschap is het vertrekpunt voor meer formeei leiderschap en voor een goed functionerend team. Leiderschap zit in grote 

en kleine zaken. Het gaat over hoe verschillende niveaus binnen de UU met elkaar in dialoog zijn. Het gaat over hoe je feedback geeft 

aan je collega. Het gaat over het constructief aankaarten van zaken die beter kunnen, oog hebben voor anderen en richting geven.

JIJ
JIJ EN  

JE TEAM

LINE OF SIGHT: verbinden van individuele,  
team- en organisatie doelen en ambities

JIJ EN DE  
ORGANISATIE

LEIDERSCHAP BIJ DE UU

Goed leiderschap (intranet.uu.nl/leiderschap) gaat uit van het 

collectief en heeft een positieve uitwerking op houding en gedrag. 

Het draagt bij aan een open, transparante, inspirerende,

inclusieve en veilige omgeving. 

Leiderschap is een vereiste voor ons werk op de domeinen 

onderzoek, onderwijs en professional performance. Het 

is cruciaal voor de waardering en de impact ervan. Het is 

ook een vereiste voor een goed functionerend team.

https://intranet.uu.nl/leiderschap


REFLECTIEVRAGEN

De vragen zijn voor het gehele team. Alle teamleden dragen 

bij aan de cultuur in een team {de team spirit) en van iedereen 

wordt daarom een vorm van leiderschap verwacht.

» In hoeverre zijn wij bereid en in staat feedback

te geven en te ontvangen?

» In welke mate nemen wij verantwoordelijkheid

en vertrouwen wij op elkaar?

» Hoeveel ruimte en respect voor diversiteit is er in onze groep?

» Hoe communiceren we met elkaar?

» Hoe verloopt onze samenwerking?

» In hoeverre zijn wij gericht op verbetering?

Is er ruimte om fouten te maken?

» Hoe werken wij aan onze persoonlijke en professionele ontwikkeling?

» Zijn onze doelen als team duidelijk? Hoe verhoudt zich

het werk van ieder van ons tot deze teamdaelen?

» Zijn wij voldoende op de hoogte van ontwikkelingen

buiten ons team of organisatie onderdeel?

» In hoeverre draagt ons werk bij aan de doelen van de UU?

» Wat is onze visie op onze bijdrage als team, mede

in relatie tot externe ontwikkelingen?
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LEIDERSCHAP & TEAMSPIRIT

Leiderschap en teamspirit zijn nauw met elkaar verweven en 

versterken elkaar. Voor een goed functionerend, betrokken 

team is een veilig en op vertrouwen gebaseerd werkklimaat 

cruciaal. Dit vraagt een proactieve houding en persooniijk 

leiderschap van iedereen. 

De teamleider draagt daarin een bijzondere verant-

woordelijkheid: als individuele actor/teamlid, maar ook in 

de rol als leidinggevende om een sociaal veilige omgeving te 

bevorderen.

TIP: ga zowel na hoe het nu is, alsook hoe het idealiter z0u kunnen 

zijn. Op basis daarvan maak je concrete afspraken.
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OVERZICHT VAN DEZE GIDS  

Deze gids presenteert gesprekshandreikingen voor teamdiscussies 

en voor grotere groepen zoals afdelingen (hoofdstuk 2) en voor 

één-op-één gesprekken (hoofdstuk 3). Elk (sub)hoofdstuk toont 

manieren om gesprekken te vergemakkelijken die de transformatie 

naar erkennen en waarderen positief kunnen beïnvloeden. Het is 

niet nodig om alle handreikingen toe te passen. Elke handreiking in 

elk subhoofdstuk heeft zijn eigen doel en afhankelijk van wat je wilt 

bereiken, kies je de meest geschikte. 

Het tweede hoofdstuk toont een methode om gesprekken over 

erkennen en waarderen in teams op gang te brengen. Teams krij-

gen inzicht in wat ze willen erkennen en waarderen en hoe ze dat 

kunnen bereiken. 

Verder beschrijven we een methode (impact back casting) om een 

situatie te creëren waarin impact een manier van werken is. Dit 

levert het team meer inzicht in hun impact, wat op zichzelf al zin-

vol is. Daarbij kan dit ook gebruikt worden voor zelfevaluaties bij 

visitaties. Door in een teambespreking te focussen op impact zullen 

teamleden zich bovendien meer met elkaar verbonden voelen en 

zich betrokken voelen, wat de teamspirit ten goede komt.

Dit hoofdstuk houdt ook rekening met het grotere perspectief. Door 

gebruik te maken van het team canvas krijgen groepen meer inzicht 

in wat er gaande is en wie actief is op welk domein. Het is een 

praktische handleiding om de principes uit de visie in de praktijk te 

brengen. 

Het derde hoofdstuk bevat manieren om één-op-één gesprekken 

voor te bereiden. Ze hebben met elkaar gemeen dat ze gesprekken 

faciliteren die gericht zijn op talent en kwaliteiten. Ze zijn nuttig 

als voorbereiding op een beoordelings- en ontwikkelgesprek (B&O-

gesprek), maar ook door het jaar heen tijdens bijvoorbeeld reflec-

tiemomenten.
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WAAR DEZE GIDS NIET OVER GAAT

Naast discussies die leiden tot een cultuurverandering, 

zijn er voor de overgang naar open science en erkennen 

en waarderen ook meer structurele veranderingen 

nodig. Zowel culturele als structurele veranderingen 

vinden plaats in een nationale en internationale context. 

Deze ontwikkelingen op het gebied van erkennen en  

waarderen zijn online te volgen.  

HULP NODIG? 

Wil je meer weten over wat erkennen en waarderen voor 

jou en je team kunnen betekenen en hoe je ermee aan 

de slag kunt? De Universiteit Utrecht biedt workshops 

aan voor het ontwikkelen van een persoonlijke visie 

en vaardigheden op het gebied van erkennen en 

waarderen. Alle handreikingen die in deze gids aan bod 

komen, komen ook in deze workshop aan bod.

https://www.uu.nl/onderzoek/open-science/good-practices/good-practices-erkennen-en-waarderen
https://intranet.uu.nl/development-guide/erkennen-en-waarderen-voor-leidinggevenden
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Hoofdstuk 2

Teamontwikkeling
Hoe ga je in gesprek binnen teams en afdelingen?

Om verandering teweeg te brengen kan het heel effectief zijn 

om niet te beginnen met individuele bewustwording en training, 

maar om te beginnen met teambesprekingen. Veel belangrijke ve-

randeringen gebeuren immers in teams en het werk wordt vaak 

in een teamcontext gedaan. 

In dit hoofdstuk presenteren we een aantal hulpmiddelen om 

teams te helpen het gesprek op gang te brengen en het de brood-

nodige structuur te geven.
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Tool A

KOERSKAART / KRSKRT
De KoersKaart is zelfsturend en faciliteert het goede gesprek zonder 
dat daarbij een handleiding of begeleider nodig is

De KoersKaart is een methodiek die zowel digitaal als geprint geb-

ruikt kan worden. Het instrument begeleidt het goede gesprek in 

het team. De duur is twee uur en gebeurt met 3 tot 9 spelers.

Aan het einde van de sessie heeft het team een plan, over hoe zij 

als team gaan bijdragen aan een cultuur van erkennen en waar-

deren. Het is beschikbaar in het Nederlands en Engels (KrsKrt , 

spreek uit als ‘CourseCard’) op het UU intranet, samen met ande-

re KoersKaarten.

NLEN

EN: intranet.uu.nl/system/files/Digital-KrsKrt-Recognition-and-Rewards2022eind.pdf
NL: intranet.uu.nl/system/files/Digitale-KoersKaart-Erkennen-en-Waarderen-in-de-Wetenschap2022eind.pdf

https://intranet.uu.nl/system/files/Digital-KrsKrt-Recognition-and-Rewards2022eind.pdf
https://intranet.uu.nl/system/files/Digitale-KoersKaart-Erkennen-en-Waarderen-in-de-Wetenschap2022eind.pdf
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SELF-EXPLAINING: ZONDER HANDLEIDING OF BEGELEIDING

Na het downloaden van de PDF kun je deze printen op A4 formaat 

(print&play) of direct invullen in de PDF, bijvoorbeeld in een video 

conferentie of op een groot scherm (project&play).

De KoersKaart heeft geen handleiding of begeleider nodig, de tool 

begeleidt het gesprek van begin tot eind. Dit betekent dat het team 

zelf kan bepalen waar en wanneer zij willen spelen, zonder al het 

gedoe dat normaal komt kijken bij het het plannen en voorbereiden 

van een workshop.

Dit betekent ook dat het gesprek kan worden opgeschaald tot een 

onbeperkt aantal tafels. Elke tafel één KoersKaart. Elk team noteert 

de uitkomsten op de kaart en door het combineren van deze data 

kan bijvoorbeeld bottom-up beleid worden samengesteld rondom 

erkennen en waarderen. 

 Cultuur van Erkennen en Waarderen Wat zijn, alles overziend, voor jullie de  
drie belangrijkste kenmerken van een  
Cultuur van Erkennen en Waarderen?

Stel je voor dat een Cultuur van Erkennen en Waarderen 

gemeengoed is. Er wordt een nieuw soort onderscheiding 

of waardering gegeven in de academische wereld. WAT VOOR ONDERSCHEIDING OF WAARDERING IS HET?
KENMERK A

WAARVOOR WORDT DEZE UITGEREIKT?

KENMERK B

EN AAN WIE WORDT DEZE UITGEREIKT?

KENMERK C
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Wat heeft jou doen kiezen voor 

de academische wereld?Naam of 

Initialen

En wanneer voelde jij je recent gewaardeerd 

in jouw werk? Deel een anekdote.

STEL JE EVENTUEEL OOK AAN ELKAAR VOOR

 Keerpunt 
Jullie zijn halverwege! Lees eerst onderstaande vragen door 
en neem daarna een pauze als de tijd dit toelaat. 

Blik terug: Wat waarderen jullie aan 
de eerste helft van het gesprek?

Blik vooruit: Wat spreken jullie af om  
de tweede helft goed af te ronden?

DENK AAN: 

� DIVERSIFIËREN  

EN DYNAMISEREN  

VAN LOOPBAANPADEN

� BALANS  

TUSSEN INDIVIDU EN 

COLLECTIEF BEREIKEN

� FOCUS OP 

KWALITEIT

� STIMULEREN  

VAN LEIDERSCHAP 

IN DE ACADEMIE

� OPEN SCIENCE 

STIMULEREN

Welke goede voorbeelden is ieder van jullie al tegen-

gekomen die een Cultuur van Erkennen en Waarderen 

versterken? Uit jouw huidige óf andere werkomgeving.

Welke goede ideeën heeft ieder van jullie 

nog meer in gedachten voor een Cultuur 

van Erkennen en Waarderen? 

W
elke drie goede voorbeelden en ideeën (Vr. 6)  

gaan jullie vertalen in experim
enten?

AFSPRAAK OF ACTIE
W

IE PAKT DEZE OP?

En w
elke drie afspraken of acties zijn nu nodig om

 deze 
experim

enten goed op te starten en w
ie pakt deze op?

      DOORVRAGER: VRAAG GOED DOOR!

Waar hoop jij in de toekomst in jouw academisch werk 

meer voor erkend en gewaardeerd te worden?

Naam of 
Initialen

Gesprekspartners: wat kunnen jullie doen  
om jullie collega hier bij te ondersteunen?
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Het is gelukt, jullie zijn bij de laatste vraag aangekomen! 

Blik terug: Hoe heb jij dit 
KoersKaart® gesprek beleefd?

Blik vooruit: Wat is de beste manier 
om jullie gesprek voort te zetten?

TIP: SPEEL DEZE KOERSKAART 
NOGMAALS MET EEN ANDER THEMA

 Startpunt
 Hoe maken we van de Universiteit de fijnste 

werkomgeving en hoe kunnen we de kwaliteit van onderwijs, 
onderzoek, maatschappelijke relevantie en leiderschap stimuleren? 
‘Erkennen en waarderen’ speelt daarbij een sleutelrol. 

Wie wordt de Doorvrager? Jij vraagt  
kritisch door waar anderen stoppen.

Wie wordt de Tijdbewaker? Jij bewaakt  
de speelduur (2 uur) én de tijd bij elke vraag.

Daar gaan jullie vandaag over in gesprek, 
deze KoersKaart® wijst de weg.

Kies een deelthema om 
vandaag te bespreken.

FOCUS OP KWALITEIT 

OPEN SCIENCE STIMULEREN

ALGEMEEN (ALLE DEELTHEMA'S)

DIVERSIFIËREN EN DYNAMISEREN 
VAN LOOPBAANPADEN 

BALANS TUSSEN INDIVIDU  
EN COLLECTIEF BEREIKEN 

STIMULEREN VAN  
LEIDERSCHAP IN DE ACADEMIE

MEER WETEN OVER DE THEMA'S?  
LEES DE POSITION PAPER VIA DE  
CODE OF KOERSKAART.COM/EENW

Wat heeft jou doen kiezen voor 
de academische wereld?

Naam of 
Initialen

En wanneer voelde jij je recent gewaardeerd 
in jouw werk? Deel een anekdote.

STEL JE EVENTUEEL OOK AAN ELKAAR VOOR

Sarah

John

Deel jouw scherm

Zo eenvoudig kan het zijn!

Voer de antwoorden in

MODE 1: PRINT&PLAY MODE 2: PROJECT&PLAY
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Tool B

IMPACT BACKCASTING
Krijg meer inzicht in de beoogde impact van het team

Impact backcasting is een methode om meer inzicht te krijgen 

in de beoogde impact van het team. Met deze methode wordt 

eerst bekeken wat de verwachtte uitkomsten zijn.  Daarna wordt 

onderzocht wie hier belang bij heeft (stakeholders). 

Ook wordt onderzocht welke producten of output nodig zijn om 

de gewenste impact te bereiken. Vervolgens ontwerp je je werk op 

zo’n manier dat het is toegesneden op deze behoeften. Tenslotte 

bediscussieer je wat de implicaties zijn voor je team doelen.
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Impact backcasting kan worden toegepast tijdens een reguliere 

teamvergadering of teams kunnen een speciale sessie plannen om 

het grondiger te kunnen bespreken. Na één sessie hebben teams 

meestal meer inzicht in hun impact. Om een idee te krijgen van 

het perspectief van de stakeholders, kunnen teamleden interviews 

plannen met hun stakeholders. 

Daarna kunnen de teamdoelen worden afgestemd op deze perspec-

tieven. Op deze manier wordt de backcastingmethode een iteratief 

proces waarin uitkomsten, indicatoren en doelen in de loop van de 

tijd worden ontwikkeld en verfijnd. Teams kunnen deze analyses 

gebruiken in onderzoeksvoorstellen, teamplannen en zelfevalu-

aties, bijvoorbeeld voor visitaties.

DESIGN NEEDS STAKE 
HOLDERS IMPACT

START  
HIER

TEAM  
DOELEN

Hoe moet het design van je werk 
eruit zien om te bereiken waar je 

stakeholders behoefte aan hebben?
Welke structuur is nodig?

Wat hebben de verschillende 
stakeholders nodig? Om het 

gewenste effect/impact te bereiken? 
Wat zijn je indicatoren van succes?

Welke stakeholders hebben 
een belang, of zullen worden 

beinvioed door je werk 
(positief of negatief)?

Verwachtte wetenschappelijke en 
maatschappelijke uitkomsten: Waarom 

is jouw werk belangrijk? Wat is de 
beoogde impact van jouw werk?



TEAM DOELEN Wat wensen we als team te bereiken?
START HIER

Welk(e) TRIPLE domein(en) 
gaan jullie bespreken?

 RESEARCH  

 EDUCATION 

 PROF. PERF.

 LEADERSHIP 

 TEAM 

 (IMPACt)

 Anders:

DESIGN
Hoe moet het design van je werk 
eruit zien om te bereiken waar je 

stakeholders behoefte aan hebben?
Welke structuur is nodig?

NEEDS
Wat hebben de verschillende 

stakeholders nodig? Om het gewenste 
effect/impact te bereiken? Wat 
zijn je indicatoren van succes?

STAKEHOLDERS
Welke stakeholders hebben een 

belang, of zullen worden beinvioed 
door je werk (positief of negatief)?

IMPACT
Verwachtte wetenschappelijke en 

maatschappelijke uitkomsten: Waarom 
is jouw werk belangrijk? Wat is de 
beoogde impact van jouw werk?

GEsPREksRICHtlIJNEN ERKENNEN EN WAARDERENE&W CANVAS 1: IMPACT BACKCASTING CANVAS



HOE GEBRUIK JE DE CANVASSEN IN DEZE GIDS?

We hebben meerdere canvassen ontwikkeld om je te helpen het 

gesprek te begeleiden voor elk TRIPLE Domein. Op deze manier 

wordt het gemakkelijker om een gestructureerd gesprek te voeren 

rond elk domein, waarbij je daadwerkelijk verder komt met elkaar.

Elk canvas is gebaseerd op ‘reversed engineering’, door achteruit 

te werken vanuit het doel. Dit is een beproefde methode die helpt 

om een groot onderwerp op te splitsen in kleinere onderdelen.

Dit is wat je nodig hebt:

1. Breng het juiste team van mensen bij elkaar

2. Zorg voor een ruimte om grote vellen papier op te hangen

3. Print of teken het canvas op een groot vel papier

4. Zorg dat je genoeg post-its en stiften bij de hand hebt

5. Gun jezelf 45-60 minuten ongestoorde tijd per domein

En zo werkt het:

1. Gebruik één vel per TRIPLE domein

2. Werk alle velden in de juiste volgorde af

3. Brainstorm en schrijf op post-its

4. Praat over jullie gezamenlijke oogst

5. Geef prioriteit aan de belangrijkste leerpunten

6. Ga naar het volgende blad voor het volgende TRIPLE domein
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VOORBEELD OM TE OEFENEN MET HET 

IMPACT BACKCASTING CANVAS

Setting: Meerdere deelnemers, bijvoorbeeld in een work-

shop.

15 minuten: Loop door de ruimte en vertel in 1 minuut aan 

iedereen die je tegenkomt: Waarom is jouw werk belangri-

jk? Wat is de beoogde impact van je werk? De ander vraagt 

door tot het duidelijk is; wissel van rol en loop dan verder.

15 minuten: Pitch in duo’s: Vertel over de impact van je 

werk; de ander geeft aan welke stakeholders er zouden 

kunnen zijn. Vul het aan met andere stakeholders. Wissel 

van rol.

10 minuten: Individueel: Schrijf op wat verschillende stake-

holders nodig hebben. Wat zijn indicatoren voor succes?

20 minuten: In de groep: Welke verrassende of nieuwe in-

dicatoren ben je tegengekomen? Kun je deze inpassen in je 

werk?

Meerdere TRIPLE domeinen?  Beantwoord samen deze aan-

vullende vraag: Hoe werken de domeinen samen en verst-

erken ze elkaar?
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Tool C

MAPPING COLLECTIVE ACTIVITIES
Start with team members and activities

Door de collectieve activiteiten in kaart te brengen, krijgen 

groepen meer inzicht in wat er gaande is en wie actief is op 

welk domein. Het toont ook mogelijke hiaten. Dit creëert 

mogelijkheden voor diversificatie in profielen en dynamische 

carrièrepaden 



ACTIE AGENDA Een overzicht van wie wat gaat doen en wanneer
START HIER

Welk(e) TRIPLE domein(en) 
gaan jullie bespreken?

 RESEARCH  

 EDUCATION 

 PROF. PERF.

 LEADERSHIP 

 TEAM 

 IMPACT

 Anders:

TOEWIJZEN
Wie gaat elke activiteit uitvoeren?

COMPETENTIE & KWALITEIT
Reflecteer op rollen, competenties en 

kwaliteiten van teamleden en profielen 
die nodig zijn voor elke activiteit.

ACTIVITEITEN
Wat hebben we te doen?

TEAMLEDEN
Wie hebben er een belang of rol 

in het geselecteerde domein?

WIE? HOE? WAT?

GEsPREksRICHtlIJNEN ERKENNEN EN WAARDERENE&W CANVAS 2: COLLECTIVE ACTIVITIES CANVAS
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Tool D

TEAM SPIRIT BACKCASTING
Breng de uitgangspunten van Erkennen en Waarderen in de praktijk

Team Spirit Backcasting is ontwikkeld om de principes uit de 

visie in praktijk te brengen door de TRIPLE domeinen te vertalen 

naar teamdoelen, structuur, kwaliteitsindicatoren, impact en 

teamspirit.

Team Spirit back casting is bedoeld als leidraad voor discussies:

 » Om een team positioneren (faculteiten, departementen, 

divisies, instituten, strategische thema’s en focusgebieden, 

onderwijsprogramma’s, onderzoeksgroepen enz.)

 » Met betrekking tot hun missie, visie, strategie en doelen.

 » Een groep kan klein zijn (bijv. een team van cursuscoördina-

toren) of groot (bijv. een faculteit, afdeling of divisie).

Heb in de discussie oog voor de belangen en ambities van de 

individuen in het team, het team als geheel en hoe het team 

verbonden is met de grotere organisatie.



GEsPREksRICHtlIJNEN ERKENNEN EN WAARDERENE&W CANVAS 3: TEAM SPIRIT CANVAS

TEAM SPIRIT Wat draagt bij aan de versterking van de team spirit in het domein?
START HIER

Welk(e) TRIPLE domein(en) 
gaan jullie bespreken?

 RESEARCH  

 EDUCATION 

 PROF. PERF.

 LEADERSHIP 

 TEAM 

 IMPACT

 Anders:

CAPACITEITEN EN MIDDELEN
Wat heeft het team nodig om de 

teamdoelen te behalen? Hoe werken 
teamleden (incl. ondersteuning) samen?

SYNERGIE
Hoe versterken de domeinen elkaar?

ONTWERP EN UITVOERING
Wat is nodig om de kwaliteit van 

ons werk te optimaliseren?

MISSIE EN VISIE
Wat wensen we te bereiken? 

Welke impact heeft de UU Open 
Science missie op onze visie?
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DOMEIN

MISSIE EN VISIE
 

Wat wensen we te 
bereiken? Welke impact 

heeft de UU Open Science 
missie op onze visie?

ONTWERP EN 
UITVOERING
Wat is nodig om de 

kwaliteit van ons werk 
te optimaliseren?

SYNERGIE
 

Hoe versterken de 
domeinen elkaar?

CAPACITEITEN  
EN MIDDELEN

Wat heeft het team nodig 
om de teamdoelen te 
behalen? Hoe werken 

teamleden (incl. 
ondersteuning) samen?

TEAM SPIRIT 

Wat draagt bij aan de 
versterking van de team spirit 

in het domein?

ONDERWIJS

 » Welke impact heeft de 
open science mission 
op de visie achter 
onderwijsprogramma’s? 

 » Is er uitlijning tussen het 
ontwerp van onderwijs, 
leeractiviteiten en 
beoordeling? Hoe is 
het onderwijs praktisch 
georganiseerd?

 » Komen studenten 
complementaire 
perspectieven tegen in 
hun onderwijs (bijv. 
door challenge-based, 
interdisciplinair, 
en/of community-
engaged leren)

 » Is het collectief het 
vertrekpunt of interne 
competitie?

 » Onderwijs is teamwork
 » De kwaliteit van 

onderwijs is afhankelijk 
van samenwerking, 
reflective practice, een 
wetenschappelijke 
benadering en een 
gedeelde missie

ONDERZOEK

ONDERZOEKSLIJNEN 
EN PRIORITERING 

 » Niveau waar 
onderzoekslijnen 
zijn ontwikkeld

 » Afhankelijkheid van 
financieringsbronnen 
en -mechanismen - 
beslissen over strategie

 » Maatschappelijke en 
wetenschappelijke 
relevantie

 » Relatie tot 
strategische thema’s 
/ aandachtsgebieden 
van de UU

 » Multidisciplinair 
onderzoek

ONDERZOEKSONTWERP
 » Noodzakelijke middelen
 » Noodzakelijke 

competenties (relatie tot 
teamsamenstelling)

 » Personeelsbeleid om 
talent te begeleiden 
en te selecteren 
en om een diverse 
onderzoekseenheid 
te creëren

 » Methodologie (relatie tot 
onderzoekskwaliteit)

 » Multidisciplinair 
onderzoek

 » Preregistratie
 » (Her)gebruik van 

gegevens

ONDERZOEKSPROCES
 » Vormen van 

samenwerking 
en co-creatie

 » Integratie/autonomie 
van teamleden

 » Ontwikkeling van talent
 » Integratie van PhD-

opleiding in het 
onderzoeksproces

 » Expertise van teamleden
 » Academische cultuur 

(openheid, sociale 
veiligheid en inclusiviteit)

 » Integriteit van onderzoek
 » Kennis delen 

tijdens onderzoek 
(intern/extern)

KENNISVERSPREIDING
 » Beoogde impact 

/ doelgroepen
 » Publicatie strategie 

/ verspreiding
 » Open toegang / preprints
 » Delen van gegevens 

en code
 » Publieke betrokkenheid 

(bij agendabepaling, 
co-creatie, publieke 
dialoog, citizen sci-
ence, wetenschap-
scommunicatie)

 » Strategische dimensies 
volgen de logica van 
onderzoeksplanning: 
doelen - ontwerp - 
proces - verspreiding

 » Plaatst SEP-onderwerpen 
(open wetenschap, PhD-
training en coaching, 
academische cultuur, 
onderzoeksintegriteit, 
diversiteit en 
talentmanagement) in 
hun strategische context

 » Breed scala aan strategische 
keuzes zodat verschillende 
disciplines hun 
strategische prioriteiten 
kunnen formuleren 

TEAM SPIRIT CANVAS - VOORBEELDEN VOOR ONDERWIJS EN ONDERZOEK MET KERNVRAGEN
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Hoofdstuk 3

Persoonlijke ontwikkeling
Hoe breng je individuen in gesprek?

Net zoals verandering in teams belangrijk is, kunnen één-op-één 

gesprekken ook een zeer effectieve aanjager van verandering zijn. 

In dit hoofdstuk presenteren we een aantal hulpmiddelen om te 

gebruiken met individuen, om hen bewust te maken en hen te 

helpen hun koers voor de toekomst te bepalen.



Hoofdstuk 3: PERSOONLIJKE ONTWIKKELING  /  tool d: TEAM SPIRIT BACKCASTING 23 



Hoofdstuk 3: PERSOONLIJKE ONTWIKKELING  /  tool E: JOB CRAFTING 24 

Tool E

JOB CRAFTING
Baanboetseren: Aan de slag met talent

Mensen hebben vaak meer ruimte om hun eigen werk op hun 

talenten toe te snijden dan ze vooraf denken. Het ontwerpen van 

eigen aanpakken en het bijsnijden van het werkpakket op basis 

van de talenten is een effectieve manier om werk te maken van 

je talent. 

Bron: Spruyt, M. & M. Dekker (2014 ) aan de slag met job craften: meer plezier en energie in je werk. Kessels & Smit Publishers
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VERSCHILLENDE MANIEREN

Baanboetseren kan op verschillende manieren:

 » Aanpak van bepaalde taken veranderen: De manier waarop 

je iets doet toesnijden op je eigen kracht. Waar de ene leid-

inggevende bijvoorbeeld begint met individuele gesprek-

ken als hij een probleem wil analyseren, zal de ander miss-

chien juist de hele groep bij elkaar willen halen, en een 

derde gaat wellicht eerst zelf aan de slag met een analyse. 

Ontwerp een aanpak die past bij de eigen sterke punten.  

 » Verschuiving in bepaalde taken: Voor zover dat kan: 

taken eraf of taken erbij om meer gebruik te mak-

en van sterktes. Ruil taken met collega’s. 

 » Andere relaties: Soms helpt het om andere keuzes te maken in 

de mensen met wie je contact hebt in het werk, en/of te in-

vesteren in bepaalde relaties die krachtig voor je zijn (of juist 

iets te doen aan die werkrelaties waardoor jij of de ander uit 

zijn of haar kracht raakt). Het gaat zowel om contacten die je 

hebt binnen en buiten het directe team. Bijvoorbeeld: portfo-

lio’s van klanten herschikken van de ene consultant naar de 

andere, werken met eerstejaars in plaats van ouderejaars.

 » Aanpassing in de context: Kleine verschuivingen in de werkom-

geving kunnen soms een groot verschil maken. Waar je werkt, 

hoe je de ruimte indeelt, het kan allemaal van belang zijn.

 » Verandering in de manier waarop je naar het werk kijkt: Je 

kunt op verschillende manieren naar je werk kijken. Een 

schoonmaker die ‘verantwoordelijkheidsbesef’ als sterk 

punt heeft zal meer plezier aan zijn of haar werk belev-

en als hij ernaar kijkt als ‘bijdragen aan een veilige werk-

plek van de bouwvakkers’ dan als ‘de troep van een ander 

opruimen’. Hoe kijk je naar een bepaalde taak? Een an-

dere blik op het werk kan veel doen met je motivatie. 



EXPERIMENT ONTWERPEN

Als je eenmaal weet wat je wilt aanpakken in je werk, is het be-

langrijk daar actie op te ondernemen. Maar al te vaak laten we 

dat liggen, omdat de stap te groot is. Het helpt om te denken in 

termen van een experiment, waar je op kunt reflecteren, waarna 

je weer een volgend experiment kunt doen, waarop je weer kunt 

reflecteren, …. En zo verder. 

De eerste stap, het eerste experiment is heel belangrijk: die zet 

alles in beweging. Help de ander daarom om een experiment te 

bedenken en te ontwerpen, en help het klein te houden, zodat de 

kans groot is dat hij of zij het gaat doen.  

HULPVRAGEN

 » Wat is op je werk de eerste situatie die je gaat 

tegenkomen die je wilt veranderen? 

 » Hoe zou je die situatie anders kunnen 

ontwerpen of inrichten? 

 » Wat is het kleinste dat je zelf anders zou kunnen doen?

 » Wie en wat heb je nodig om dit te kunnen doen?

 » Wie ga je om hulp vragen? Met wie ga je 

reflecteren op het experiment en een volgende stap 

ontwerpen? (Soms ben jij dat als leidinggevende 

zelf, maar soms komen ook anderen in beeld)
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Tool F

COACHEN OP TALENT
Een waarderend-onderzoekende insteek         

De benadering op basis van sterke punten gaat ervan uit dat 

iemand die zijn energie richt op het ontwikkelen van zijn vaar-

digheden meer groeit in voldoening en prestatie dan wanneer hij 

zich teveel identificeert met zijn zwakke punten. Het idee is: wat 

we aandacht geven groeit.

Bron: Tjepkema, S.,L. Verheijen & J. Kabalt (2016) Waarderend veranderen: Appreciative Inquiry in de dagelijkse praktijk van managers. Boom uitgevers. 
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EEN POSITIEF DOEL OF EEN OMGEKEERD PROBLEEM?

Bij het kijken naar iemands prestatie (die van jezelf of die van een 

ander) valt datgene wat NIET lukt, vaak het meeste op. Ons bre-

in reageert sterker op negatieve afwijkingen van een doel of ver-

wachting. Met als gevolg dat we het vaak pas zien als iemand NIET 

doet wat we willen of belangrijk vinden. Of als iets je NIET lukt. 

Het werkt echter niet goed om te gaan sturen op die dingen die niet 

lukken. ‘Ik zou willen dat je daarmee stopt’ geeft iemand weinig 

aanknopingspunten voor nieuw gedrag. 

THE FIRST STEP IN STRENGTH BASED COACHING

Stap 1 is daarom: vertalen naar het gedrag dat je wel zou willen 

zien. Zorg er daarbij voor dat je geen ‘omgekeerd probleem’ krijgt. 

Zoals ‘stoppen met roken’ of ‘minder klachten’. Een positief doel 

krijg je pas als je je inleeft in wat je de ander zou willen zien doen. 

Als je niet meer rookt, hoe ziet dat er dan uit? Als de klanten niet 

klagen, wat doen ze dan? Maak het plaatje zo concreet mogelijk. 

Leren heeft een positief doel nodig. Daar kun je naartoe werken.

 

INGAAN OP WAT ER NIET LUKT, OF OP DE 

POSITIEVE UITZONDERING?

Om ideeën op te doen over hoe je iemands prestaties kunt ver-

beteren, kan het interessant zijn om de schijnwerpers te richten op 

die momenten waarop iemand al succes heeft, al is het maar een 

klein beetje, om ideeën op te doen voor strategieën die voor hen 

natuurlijk zijn en hun zelfverzekerdheid versterken. We noemen dit 

de strategie van het onderzoeken van de ‘positieve uitzondering’. 

Zelfs als iemand echt slecht is in een bepaalde taak, gaat het nooit 

100% fout, of 10 van de 10 keer. Het kan 8 van de 10 keer misgaan, 

in dat geval is het interessant om uit te zoeken wat mensen deden 

in de 2 positieve ervaringen. Je kunt bijvoorbeeld aan iemand die 

niet erg assertief is vragen: “Wat was een voorbeeld van een situ-

atie waarin je je wel assertief gedroeg? Dit helpt om sterke punt-

en en bouwstenen te ontdekken die gebruikt kunnen worden om 

prestaties te verbeteren.  
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EEN SUCCESINTERVIEW

Een succesgesprek over een ‘positieve uitzondering’ is heel 

inzichtgevend. Maar ook als iemand echt goed is in een bepaalde 

taak, is de ‘appreciative inquiry’ van een successituatie leerzaam. 

Mensen reflecteren vaak niet op situaties die al goed gaan. Soms 

leidt dit bij ‘high achievers’ zelfs tot angst: ze weten dat er van 

hen verwacht wordt dat ze goed presteren (en ze verwachten dat 

ook van zichzelf) maar ze zijn er niet helemaal zeker van wat hen 

helpt om het succes te bereiken. Iemand niet alleen compliment-

eren met zijn prestaties, maar hem ook helpen te begrijpen hoe 

die prestaties tot stand zijn gekomen, versterkt het zelfbewustzi-

jn en de motivatie. 

In een succesinterview is het de bedoeling om te analyseren wat 

iemand deed dat leidde tot een bepaald ‘succes’ - hoe groot of 

klein ook. Om het succesinterview goed te richten, gebruik je het 

positieve doel als leidraad om een voorbeeld te selecteren. Het 

gaat er niet om een willekeurig succes te analyseren, je wilt een 

voorbeeld onderzoeken van een situatie waarin iemand al een 

bepaald doel heeft bereikt dat belangrijk voor hem is. 

Als het positieve doel bijvoorbeeld was om energieke lezingen te 

geven en iemand is daarin geslaagd, dan helpt het succesinter-

view jullie beiden om te begrijpen waarom het goed ging, welke 

sterke punten iemand heeft gebruikt. Dit bouwt vertrouwen op en 

geeft nieuwe ideeën voor volgende stappen. Let op: het is belan-

grijk dat iemand een verhaal kiest waar hij zelf enthousiast over 

is. Het gaat niet alleen om de prestatie, het is ook belangrijk dat 

iemand zich energiek en trots voelde.
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SUCCESINTERVIEW  

(ofwel op een ‘positieve uitzondering’ of iets dat vaker voorkomt)

 » Wil je me vertellen over een moment waar je positief op terugkijkt, en waarin 

je -opzettelijk of per ongeluk- [noem het positieve doel uitgebreid].  Het is 

een goed voorbeeld van [positief doel], waar je energie van kreeg.

 » Schets kort de situatie (wie, wat, waar)

 » Wat deed je in die situatie (specifiek: wat deed je dat werkte)?

 » Wat was het effect van je acties (op anderen, op jezelf, op werk/groei/prestaties....)?

 » Waar ben je trots op? Waar kreeg je energie van? 

 » Wat zegt dat over je sterke punten als het gaat om [positief doel], en wat is 

belangrijk om in gedachten te houden? Wat zijn bouwstenen voor succes?
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Tool G

BEOORDELINGS- EN 
ONTWIKKELINGSGESPREK
Mogelijke vragen om te stellen     

Om je voor te bereiden op een beoordelings- en 

ontwikkelingsgesprek kan het helpen om na te denken over 

deze vragen die je helpen je sterke punten te ontdekken en de 

energie en mogelijkheden voor groei te vinden.

Welke zou je willen vragen? Aan wie? Waarom?

Bron: Kessels & Smit, The Learning Company
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‘TERUGKIJKERS’

1. Historielijn: Teken een lijn van ups en downs die laat zien 

hoe het afgelopen jaar voor jou verliep. Wanneer was je in 

flow (veel energie, goede prestaties)? Wat waren de moment-

en waarop dat niet zo was? Wat zeggen de ‘hoogtepunten’ 

over waar je talenten en sterke punten liggen en wanneer je 

op je best bent? Wat vertellen de ‘dips’ ons? Hoe ben je uit je 

lage periodes gekomen, wat heb je gedaan om het tij weer te 

keren? (Dit zegt veel over je veerkracht en sterke punten). 

2. Piek-interview: Wat was nou, terugkijkend, een mo-

ment of periode waarin jij afgelopen jaar echt flui-

tend naar je werk ging? Je kwam tot goede prestaties 

en deed je werk met energie en voldoening.  

 » Schets de situatie kort (wie, wat, waar)

 » Wat deed je in die situatie (met name: wat deed je wat werkte)?

 » Wat was het effect van jouw handelen (op an-

deren, op jou zelf, op het werk/groei/prestaties….)

 » Waar zat jouw voldoening als het gaat om die situatie? Waar 

ben je trots op/tevreden over/krijg je energie van? 

 » Wat zegt dat over waar jouw kwaliteiten/talenten zitten als het 

gaat om dit soort prestaties, en over wat belangrijk is om in ge-

dachten te houden? Wat zijn bouwstenen voor succes?

3. Complimenteuze vraag: (vooral om te stellen als ie-

mand tot een bijzondere prestatie is gekomen). ‘Wat maakt 

dat dit je gelukt is? Welke factoren speelden een rol? Wel-

ke talenten heb je ingezet? Wat leren we hiervan? 

4. Balans opmaken: Schrijft je belangrijkste doelen voor het af-

gelopen jaar op (idealiter op kaartjes/post its). Elk kaartje 1 doel/

plan. Hiervoor pak je je oude afspraken erbij. Vervolgens schrijf 

je op kaartjes met een afwijkende kleur doelen die erbij zijn ge-

komen gedurende het jaar. Je ordent de doelen in categorieën: 

Behaald / Niet behaald / Mee gestopt / Niet meer relevant

Wat is de rode draad in elke categorie? 
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Als je de kaartjes nou in volgorde legt: veel ener-

gie bovenaan, weinig energie onderaan: welk pa-

troon zie je dan? Wat kun je daaruit aflezen? 

5. Feedback van anderen: welke feedback zou jij van an-

deren krijgen op je prestaties (denk aan opdracht-

gevers, medewerkers, collega’s, leidinggevende, 

burgers,…..). (NB in het echt kan je die feedback daad-

werkelijk opzoeken). Bekijk de feedback en geef aan: 

 » Waar ben je trots op? Wat maakt dat je er trots op bent?

 » Wat raakt je? Wat maakt dat het je raakt?

 » Wat had je verwacht en wat was een verrassing?

 » Waar wil je iets mee en waarom?

‘VOORUITKIJKERS’

1. Pitch: Als jij kijkt naar wat er nodig is in het werk. 

en je kijkt naar waar je talenten liggen, waar je nu en-

ergie van krijgt en nu al voor elkaar krijgt….  

 » Welke volgende werkdoelen/prestaties zie jij voor jezelf weggelegd? 

 » Waar wil je aan werken? 

 » Welke doelen wil je helpen bereiken? 

 » Op welk resultaat wil je kunnen proosten aan het einde van het jaar?

 » Wat zie ik je dan doen (als ik je bijv. zou filmen)?

 » Wat maakt dat voor jou de moeite waard? 

 » Hoe kan je daarbij je talenten optimaal inzetten? 

 » Wat is een manier van werken die optimaal op die sterktes inspeelt?

 » Welke talenten kan je nog verder ontwikkelen 

en versterken komende periode? Hoe?
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2. Droomvraag: Stel, je wordt over vijf jaar wakker en je doet elke 

dag werk dat perfect bij je past...Je kunt je talenten optimaal kwijt. 

 » Wat zie je jezelf doen? 

 » Met wie werk je? 

 » In welk soort omgeving zie je jezelf? 

 » Wat is de essentie waar het hem om gaat?

A. Kijk nu naar wat je vandaag doet en 

wat je bezig houdt in je werk:  

 » Welke eigenschap, welke kwaliteit van jou, of welk facet van je 

werk is dan het allerbelangrijkste om door te ontwikkelen?

B. Kijk naar jezelf en naar je werk:

 » Waar wil jij je aandacht op richten?

 » Waar wil je in investeren?

 » Wat ga je als eerste stapje anders/ meer/minder doen?

3. Maak een plan voor wat (nog) niet zo goed gaat. Op wel-

ke gebieden is er verbetering nodig? Bedenk een strat-

egie om daar aan te werken, bijvoorbeeld:

A. Probeer een nieuwe benadering van de taak, één 

die direct inspeelt op je sterke punten*. 

B. Zoek ondersteuning, of creëer een hulpconstructie, zodat je 

het niet hoeft te leren, maar toch de verantwoordelijkheid 

neemt om dit deel van je werk te verbeteren.

C. Formuleer een duidelijk ontwikkeldoel en creëer een leerpro-

ces voor jezelf. Bijvoorbeeld een coach, intervisie, een cursus...

* Een piekinterview kan je helpen dit te ontdekken: wat was een situatie waarin 
je wel slaagde - ook al was het niet perfect? Wat deed je toen? Een sterktetest 
kan ook helpen. Ontwerp een aanpak die je sterke punten inzet voor de taak.

Bijvoorbeeld: een leerkracht die niet goed is in klassenmanagement maar wel 
sterk is in personalisatie, kan meer groepswerk gebruiken en de tafels in clus-
ters plaatsen (zodat ze tussen de verschillende groepen door kan lopen en feed-
back kan geven) in plaats van in rijen (met het gezicht naar de hele klas).
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Tool H

PROGRESSIECIRKEL
Teken wat je nog moet beheersen/bereiken

Vooruitgang boeken is motiverend. Onderzoekster Teresa Ama-

bile noemt dit het vooruitgangsprincipe: wanneer we de vooruit-

gang zien die we boeken bij een taak die betekenisvol voor ons 

is, krijgen we een boost om meer te doen. Helaas zitten onze 

hersenen zo in elkaar dat we onze vooruitgang moeilijk kunnen 

zien. We hebben de neiging om ons te concentreren op onze mis-

lukkingen en op de berg werk die nog voor ons ligt... 

Wanneer je met je collega’s praat in ‘B&O’ of meer informele 

ontwikkelings- of functioneringsgesprekken, is het zeer de moe-

ite waard om een licht te schijnen op de vooruitgang die iemand 

heeft geboekt. De voortgangscirkel is een vrij eenvoudige maar 

zeer effectieve techniek. 

Bron: Schlundt Bodien, G. (2016) Brein vitaminen. Publisher: AnderZ.
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AAN DE SLAG

Bedenk als eerste stap het onderwerp van de progressiecirkel. Dat 

kan natuurlijk je algehele prestatie zijn, maar vaak is het inter-

essanter om een bepaald aspect te belichten, vooral als het iets is 

waarin je wilt groeien. Hoe preciezer, hoe beter. Je krijgt meer diepte 

en details. Schrijf je onderwerp als titel bovenaan de pagina. Teken 

vervolgens twee cirkels: een binnenste en een buitenste cirkel. Te-

ken de binnenste cirkel lekker groot. Want je hebt waarschijnlijk al 

veel meer bereikt dan je denkt.  

BEREIKTE PROGRESSIE

In de binnenste cirkel schrijf je alles op wat je al bereikt hebt. Neem 

de tijd om elke grote stap op te schrijven, maar ook elke kleine stap 

voorwaarts. Niets is te klein. En wat je ziet als vooruitgang is per-

soonlijk, dus alles wat je opschrijft is waar.

NOG TE BOEKEN PROGRESSIE

Schrijf nu in de buitenste cirkel alle groei en vooruitgang op die 

je nog wilt maken. Dit kan alles zijn wat nog nodig, belangrijk of 

noodzakelijk is met betrekking tot het gekozen thema. Beschrijf het 

in positieve en concrete termen. In plaats van iets op te schrijven als 

‘minder praten’ (dat is wat je niet wilt) kies je voor een omschrijv-

ing als ‘meer stiltes laten vallen in mijn gesprekken’ (dat is wat je 

wel wilt). Positief gedrag beschrijven is vaak heel moeilijk. Het is 

daarom het beste om eerst alles op te schrijven wat in je opkomt en 

dan te kijken hoe je dit positief en concreet kunt formuleren.

LAAGHANGEND FRUIT PLUKKEN

Het maken van een progressiecirkel is geen doel op zich. Het biedt 

overzicht en inspireert daarom tot actie. Wat is de volgende stap 

voorwaarts? Als je naar je buitenste cirkel kijkt: welke stap zou je 

het makkelijkst kunnen zetten? Bedenk vervolgens hoe en wanneer 

je dit wilt doen.

AL BEREIKTE  
PROGRESSIE

NOG TE BOEKEN 
PROGRESSIE
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