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Voorwoord

Voor u ligt het eindresultaat van het onderzoeksproces naar de betekenis die medewerkers van KLM Component Services geven aan teaming en aan hun veranderde rol. Deze masterscriptie betekent voor mij het einde van vijf jaar studeren aan het Departement Bestuurs- en Organisatiewetenschap van de Universiteit Utrecht. Ik zie het als een tijd waarin ik mij op veel vlakken heb ontwikkeld. Hier ben ik dan ook zeer dankbaar voor.
 
Afstuderen bij KLM was voor mij vanaf het begin af aan bijzonder. Het werd nog interessanter toen de coronacrisis uitbrak, met alle gevolgen van dien. Ik kreeg een inkijkje in het reilen en zeilen van een enorme organisatie, maar ook in de hangar waar gewerkt werd aan het onderhoud van de vliegtuigen. De indrukwekkende omgeving en het werken met gepassioneerde mensen maakte het proces bijzonder. Toch merkte ik ook veel verschillen op de werkvloer, wat het scriptieonderwerp des te interessanter maakte. Ik heb meer dan ooit ervaren dat er altijd verschillen in meningen en perspectieven zijn in organisaties, maar ook in het leven. Het is de uitdaging om verder te kijken dan wat je ziet of hoort, omdat er namelijk nog zoveel meer achter zit. Deze les neem ik mee en gaat mij hierna zeker verder helpen.
 
Dit onderzoek zou nooit tot stand zijn gekomen zonder de medewerking van een aantal mensen. Graag maak ik van de gelegenheid gebruik hen hiervoor te bedanken. Als eerste gaat mijn grote dank uit naar Peter. Met hem heb ik regelmatig kunnen ‘sparren’, zoals we dat samen noemden. Het heeft voor veel inspiratie gezorgd. Daarnaast bedank ik graag de medewerkes van het Business Transformation Office van KLM Engineering & Maintenance. Met hun oprechte interesse in mij als persoon en als onderzoeker hebben zij mij voorzien van de benodigde informatie en contacten. Naast de noodzakelijke informatie voor mijn onderzoek heb ik de mogelijkheid gekregen om veel van KLM Engineering & Maintenance te zien en te ontdekken, iets wat ik ontzettend interessant vond. In het bijzonder wil ik mijn begeleidster Marjory Schuchmann bedanken. Zij heeft mij te allen tijde geholpen en bijgestaan. De informeel ingestoken gesprekken hebben mij veel motivatie en energie gegeven. Zonder haar was ik niet in staat geweest een dergelijk onderzoek te doen. Als laatste wil ik mijn familie en vrienden bedanken. Zij hebben mij altijd vertrouwen gegeven en geholpen op de momenten dat ik het nodig had.
 
Ik wens u veel leesplezier!
 
Marleen Hoogendijk
Utrecht, 6 juli 2020
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‘Teaming: what’s in it for me?’ is een interpretatief onderzoek naar hoe medewerkers uit verschillende generaties binnen KLM Component Services betekenis geven aan teaming en aan hun hierdoor veranderde rol. Aan de hand van dertien semigestructureerde interviews, tien documentanalyses en twee observaties is antwoord gegeven op de onderzoeksvraag: “Hoe geven medewerkers uit verschillende generaties binnen de afdeling Component Services van KLM betekenis aan teaming en aan hun hierdoor veranderde rol?”.
	De betekenis die medewerkers aan teaming geven komt met name tot uiting in het denken in belangen van het individu, het team en de organisatie, het denken in wij-zij groepen, en in de rol die hiërarchie en macht speelt in teaming. Doordat medewerkers nauw samenwerken in groepen en onderdeel uitmaken van meerdere groepen tegelijk, ontstaat de betekenis die zij geven aan teaming veelal in interactie. Dit heeft tot gevolg dat er een nieuwe gedeelde betekenisgeving ontstaat in deze groepen. Er wordt dus zowel betekenis gegeven door individuen als door teams. 
Voor individuen is binnen teaming voornamelijk het persoonlijke aspect van belang. Ze willen stuk voor stuk gehoord worden en waarderen wederzijds respect en plezier. In een team is deze behoefte ook aanwezig, maar uit het zich vooral in de wens voor sociale cohesie. Medewerkers willen elkaar (eerst) goed kennen voordat ze op inhoudelijk niveau effectief samen kunnen werken. De behoeften worden dus gevormd door de normen en waarden van het individu en van individuen samen. Dit referentiekader wordt voor een deel bepaald door de generatie waartoe de medewerker behoort. Dit wordt vooral zichtbaar doordat medewerkers eerdere gebeurtenissen zoals het invoeren van de transformatie naar een high performance organization en eerdere ervaringen met het management invloed hebben op hoe ze nu betekenis geven aan teaming. Daarnaast wordt de generatiekloof zichtbaar als er gepraat wordt over hiërarchie en macht. Teaming brengt namelijk een verandering van rollen, en daarmee verantwoordelijkheden en macht, met zich mee. Oudere medewerkers die al lang bij KLM werken zijn een hiërarchische organisatie gewend. Het is daardoor voor deze groep lastiger om de organisatie als minder hiërarchisch te beschouwen dan dat dat voor jongere medewerkers zonder (negatieve) bagage is. In de praktijk zorgt dit ervoor dat eigenaarschap, een van de kenmerken van teaming, anders ervaren wordt door individuen en groepen dan het management bedoeld heeft. Belangen en behoeften veranderen doordat rollen veranderen. Hierdoor ontstaat wrijving tussen groepen en individuen. De generatie waartoe een medewerker behoort speelt dus wel degelijk een rol in hoe medewerkers betekenis geven aan teaming. Vooral door de verandering in rollen die teaming met zich meebrengt, waardoor de organisatie verandert wat betreft structuur, wordt het verschil in generaties zichtbaar. 

[bookmark: _Toc44876940]1. Inleiding
[bookmark: _Toc44876941]1.1 Aanleiding
“Volgens de internationale luchtvaartorganisatie IATA zullen tegen 2036 wereldwijd 7,8 miljard mensen het vliegtuig nemen. Dit is twee keer zoveel als nu” (NOS, 2018). De vraag naar vliegreizen lijkt alsmaar te groeien. Economische groei, ondernemersvertrouwen, reislust van mensen en prijs zijn de belangrijkste aanjagers van de vraag naar vliegreizen. Daarbij komen de toenemende globalisering en het vrije verkeer van mensen en goederen binnen en tussen regio's, die de vraag positief beïnvloeden (Mason & Alamdari, 2007, p. 301; Schiphol Group, 2018, p. 6). Luchtvaartmaatschappijen moeten inspelen op deze maatschappelijke ontwikkelingen om te overleven en om concurrenten voor te blijven. Naast deze factoren zal de luchtvaartsector de komende decennia te maken krijgen met vijf grote trends (PA Consulting, 2015; Rotterdam The Hague Airport, 2018, p. 12). Deze trends reiken van veranderende passagiersbehoeften tot nieuwe technologische ontwikkelingen en toenemende druk vanwege de klimaatkwestie. Voor stakeholders in de branche, zoals luchtvaartmaatschappijen en vliegvelden, zal de sleutel tot succes liggen in de manier waarop businessmodellen worden aangepast om te blijven voldoen aan de behoeften van het veranderende landschap (PA Consulting, 2015; Rotterdam The Hague Airport, 2018, p. 16). 
Om te voldoen aan deze grote vraag naar vluchten en om te overleven in een wereld van oplopende concurrentie, aangewakkerd door prijsvechters die gaan voor de laagste prijs, dienen luchtvaartmaatschappijen in te spelen op de behoeften van de klant. Alleen op die manier houden ze hun bestaansrecht en zullen ze overleven. Deze klantervaring vormt een groeiende uitdaging voor de luchtvaartsector (Rotterdam The Hague Airport, 2018, p. 16), zeker gezien recente media-aandacht voor vliegrampen waardoor het vertrouwen in veilig reizen behoorlijk geschaad is (PA Consulting, 2015). Het is dus enerzijds belangrijk dat het vertrouwen in de veiligheid weer omhoog gaat. Anderzijds is het van belang dat klanten graag met het vliegtuig reizen vanwege de prettige reiservaring. Kortom, het vraagstuk vraagt voor veel luchtvaartorganisaties om verandering.
Een oplossing die voor veel organisaties effectieve uitkomst heeft geboden voor de omgang met een snel veranderende en veeleisende omgeving is het transformeren naar een high performance organization. 
[bookmark: _Toc44876942]1.1.1 High performance organizations
Vanwege de rijkheid aan invalshoeken geeft de literatuur veel verschillende definities van high performance organizations (HPO’s) (De Waal, 2005, p. 12). De prestaties of kenmerken van een HPO die in definities worden aangehaald, zijn sterke financiële resultaten, tevreden klanten en werknemers, hoog niveau van individueel initiatief, productiviteit en innovatie, op elkaar afgestemde prestatiemeting en beloningssystemen en sterk leiderschap (Epstein, 2004 in De Waal, 2007, p. 4). Ondanks de verscheidenheid aan definities heeft De Waal (2005, p. 12) een consistentie ontdekt in definities die in 91 studies worden gebruikt. Na analyse van deze definities onderscheidt De Waal (2005, p. 12; 2007, p. 4) een aantal thema’s die hij combineert in de volgende definitie: 



“A High Performance Organization is an organization that achieves financial results that are better than those of its peer group over a longer period of time, by being able to adapt well to changes and react to these quickly, by managing for the long term, by setting up an integrated and aligned management structure, by continuously improving its core capabilities, and by truly treating the employees as its main asset.”

Het begrip ‘resultaten’ is breed en heeft voor iedere organisatie een andere betekenis. Voorafgaand aan het behalen van financiële resultaten, moeten luchtvaartorganisaties zien te overleven door in te spelen op wat de klant wil. Door in te spelen op wat de klant wil, zal de vraag naar vluchten stijgen en zullen luchtvaartorganisaties betere financiële resultaten boeken. Organisaties hebben echter te maken met allerlei ontwikkelingen in hun snel veranderende omgeving, wat flexibiliteit en aanpassingsvermogen vraagt. De HPO biedt volgens veel auteurs een oplossing voor dit probleem. De vraag blijft echter nog hoe een organisatie dan tot een HPO kan transformeren. Een veelgenoemde manier is het werken met teams (Piña, Martínez & Martínez, 2008, p. 7; Sundstrom, 1999 in Mathieu & Gilson, 2006, p. 97). 
[bookmark: _Toc44876943]1.1.2 Teams
De groeiende behoefte aan efficiëntie, de druk van concurrentie en ook de complexiteit en snelheid van verandering hebben ertoe geleid dat organisaties hun organisatiestructuur hebben veranderd in een teamgebaseerd model om een goed presterende staat te bereiken (Sharp et al. 2000 in Hakanen, Häkkinen & Soudunsaari, 2015, p. 43). Een teambenadering van werkstructurering kan een effectief mechanisme zijn voor het verbeteren van functiekenmerken en algemene tevredenheid, en het bewerkstelligen van de flexibiliteit en het reactievermogen dat vereist is om het hoofd te bieden aan steeds toenemende turbulente concurrentie en economische omstandigheden (Morley & Heraty, 1995, p. 60). Volgens De Waal (2007, p. 6) draagt teamwerk bijvoorbeeld bij aan het realiseren van cross-functionele samenwerking en het creëren van eigenaarschap en verantwoordelijkheid bij medewerkers.
In de literatuur halen verschillende auteurs teams aan als belangrijk element voor het verbeteren van de prestaties van een organisatie. Sharp et al. (2000, p. 1) beschrijven teams als groot onderdeel van de organisatiecultuur. Daarnaast beargumenteren zij dat organisaties, vanwege de complexiteit en snelheid van veranderingen, geen high-performers worden zonder te transformeren naar teamgebaseerde structuren. Delaney en Huselid (1996 in Den Hartog, 2004, p. 56) zijn concreter en benoemen een aantal praktijken, waaronder taakherontwerp inclusief teamgebaseerde systemen en werknemersparticipatie, die de prestaties van de organisatie verbeteren. Ook het onderzoek van Ramsay (1996 in Beech & Crane, 1999, p. 90) toont aan dat betrokkenheid bij teamwerk een grote bijdrage levert aan de betrokkenheid van werknemers die uiteindelijk de prestatie van de organisatie verbeteren door respectievelijk individuele prestaties te verhogen en kosten te beperken. Teamwerk wordt namelijk vaker ingezet om de flexibiliteit en het reactievermogen van het personeel te vergroten en dat draagt weer bij aan kerncompetenties en het concurrentievoordeel (Morley & Heraty, 1995, p. 60; Parry et al., 1998 in Beech & Crane, 1999, p. 90). Ook in een recenter onderzoek van Warrick (2014, p. 74) wordt geconcludeerd dat teamwork in tijden van een zeer competitieve en snel veranderende omgeving zeer waardevol is. Het kan volgens de auteur zowel een sleutel tot het succes van een organisatie zijn als een sleutel tot het uitspelen van concurrenten vanwege het feit dat teamwork ervoor zorgt dat organisaties sneller, beter en slimmer opereren.
Uit bovenstaande kan worden geconcludeerd dat teams een belangrijk onderdeel kunnen zijn voor een high performance organization. Echter is de literatuur niet eenduidig. Het is daarom in dit onderzoek van belang om kritisch te zijn wat betreft de waarde en rol van teams.
[bookmark: _Toc44876944]1.2 Onderzoeksvraagstuk
Dit onderzoek speelt zich af binnen een belangrijke organisatie binnen de Nederlandse luchtvaartsector: de Koninklijke Luchtvaart Maatschappij (hierna: KLM). KLM vormt samen met Air France, KLM Cityhopper, Martinair en Transavia de KLM Group (z.d.). Air France-KLM valt dus onder één groep, maar beide luchtvaartmaatschappijen behouden hun eigen identiteit. Het is daarom dat in dit onderzoek gesproken wordt over KLM. KLM kent drie divisies: Cargo, Passenger en Engineering & Maintenance (zie figuur 1). Het onderzoek vindt plaats binnen één van de drie afdelingen van de divisie Engineering & Maintenance (hierna: E&M): Component Services. Component Services (hierna: CS) houdt zich bezig met het onderhoud van vliegtuigen en repareert onderdelen van vliegtuigen van zowel KLM als 48 andere vliegtuigmaatschappijen. Onderdelen worden opgestuurd naar CS waar ze inventariseren wat er gerepareerd dient te worden. Vervolgens wordt gekeken of het component intern gemaakt kan worden of dat het uitbesteed wordt. Als het gerepareerd is komt het weer in het magazijn terecht en is het weer klaar voor ingebruikname.













Figuur 1 - Organogram KLM



Zoals in de aanleiding al duidelijk werd, begeven veel organisaties zich in een snel veranderende en veeleisende omgeving. Zo ook KLM. Om voor te blijven op concurrenten en de klant een optimale ervaring te bieden is KLM in 2003 in transformatie gegaan. De uitbreiding van low-cost carriers en luchtvaartmaatschappijen uit het Midden-Oosten zorgt voor een speelveld waarin geconcurreerd moet worden op zowel product als prijs. Om in te spelen op de veranderingen, moet de snelheid en intensiteit van de veranderingen omhoog. KLM streeft ernaar een klantgerichte, goedkopere, snellere en eenvoudigere organisatie te zijn. Om dit punt te bereiken heeft KLM in 2011 de transformatie naar een high performance organization ingezet, met als doel: bijdragen aan klantgerichtheid, het verbeteren van de samenwerking in de organisatie, het vergroten van de betrokkenheid en het verlagen van de kosten (KLM, 2017). 
KLM CS gaat nog een stapje verder in de transformatie naar een high performance organization met het doorlopen van een bijpassend cultuur- en gedragsprogramma, genaamd teaming. Met teaming wil KLM CS de medewerkers meer eigenaarschap geven en de kans geven om hun talenten te ontplooien. Daarnaast ziet KLM CS teaming als manier om klantgerichter worden. Dit is onderdeel van een groter verhaal, namelijk het creëren van een memorabele ervaring voor de klant. Deze memorabele klantervaring houdt in dat de klant op een unieke manier geraakt wordt. Het gaat om het inbrengen van iets persoonlijks wat zich onderscheidt van de efficiënte bedrijfsvoering. Het is daarvoor nodig dat bij elke handeling in het productieproces wordt nagedacht over hoe die handeling bijdraagt aan deze memorabele ervaring. Volgens KLM kan dit alleen door bij iedere stap in het proces te streven naar de beste manier om de handeling te verrichten. Continue verbetering is dus essentieel. Om dit te bereiken moet iedere werknemer inzien dat hij/zij hieraan kan bijdragen en dat medewerkers een verantwoordelijkheid hebben om elkaar hierbij te helpen. Door teams beslissingen te laten nemen vanuit hun eigenaarschap van het product of de service die zij hun klant leveren, wil KLM een staat bereiken waarin de teams voelen dat zij onderdeel zijn van de weg naar een memorabele klantervaring (KLM, 2020). Dit betekent dat teams een grote rol spelen en dat zowel teams als individuele medewerkers veel verantwoordelijkheid krijgen.
[bookmark: _Toc44876945]1.3 Probleemstelling
KLM CS zit net als de rest van de organisatie midden in een transformatie naar een high performance organization. De teams binnen deze afdeling krijgen ondersteuning van een Business Transformation Office, met functies als Culture Leads en Continuous Improvement Leads per Plant & Unit die teams ondersteuning bieden (zie kader). De insteek is dat deze ondersteuning op termijn vervalt en dat de ambities op gedrag en cultuur worden voortgezet middels de reguliere bedrijfsvoering. KLM CS kent twee shops: Shop Hub en Shop MRO. Dit zijn de afdelingen waar de componenten gerepareerd worden. Aan het hoofd van iedere shop staat een plantleader, met onder zich aan aantal shopleaders. De shopleader is hiërarchisch leidinggevende en staat daarmee boven de teams. De teamlead fungeert als functioneel leidinggevende. Deze fungeert als vertegenwoordiger van het team naar de shopleader toe. De teamlead is dus onderdeel van het team en voert, net als de andere leden van het team, taken uit binnen het team. Deze rol is in het leven geroepen om teaming mogelijk te maken. Naast deze functies zijn er een aantal functies die de teams ondersteunen en dus geen onderdeel zijn van de teams. De twee functies die in dit onderzoek aan bod komen zijn de Culture Lead en de Continuous Improvement Lead. De Culture Lead houdt zich bezig met de gedrags- en cultuurverandering van een select aantal teams. Deze biedt teams ondersteuning bij het implementeren van teaming. De Continuous Improvement Lead is vergelijkbaar met de Culture Lead, maar richt zich op de inhoud van het werk. Deze houdt zich dus bezig met het verbeteren van inhoudelijke processen.

Team
Culture lead
Continuous Improvement Lead

Het werken met teaming is al op veel plekken binnen KLM CS geïmplementeerd. Veel medewerkers zijn echter nog niet overtuigd van de meerwaarde van teaming en lijken nog weerstand te bieden. Dit heeft als gevolg dat niet alle teams even ver zijn en even effectief functioneren volgens de principes van teaming. Het is nog niet gelukt hard te maken waar dit vandaan komt. Wat wel bekend is, is dat er de afgelopen jaren een generatiekloof is ontstaan in deze afdeling van KLM. Vanwege eerdere ontwikkelingen, zoals de financiële crisis, is er gedurende langere tijd geen nieuw personeel aangenomen, waardoor nu een groot gat is ontstaan tussen generaties van personeel. Uit de KLM-peiling van 1 maart blijkt dat 18% van de medewerkers van CS jonger is dan 35 jaar; dit zijn 146 van de 843 medewerkers. De gemiddelde leeftijd is 49 jaar. De medewerkers komen dus uit meerdere generaties, in ieder geval uit de Babyboomgeneratie, Generatie X en Generatie Y/Millennials. Deze generatiekloof is een probleem voor de toekomst van de organisatie omdat meer dan 50% van het personeel in de komende tien jaar met pensioen gaat. Daarbij komt dat er nu sprake is van een nieuwe crisis: COVID-19 (coronacrisis). Eind februari 2020 werd duidelijk dat KLM gedwongen werd tot het instellen van een vacaturestop, om zo te snijden in de kosten. Dit betekent opnieuw nauwelijks nieuwe werknemers. Mogelijk heeft dit wederom gevolgen voor het aantrekken van personeel uit nieuwere generaties en zorgt dit voor een versterking van de bestaande generatiekloof. De noodzaak van effectieve en prettige samenwerking tussen generaties is daarmee aangetoond. Het werken met verschillende generaties op de werkvloer kan echter zorgen voor verschil in normen- en waarden, waardoor mensen uit verschillende generaties andere behoeften of werkwijzen hebben (Mannheim, 1952 in Deprez, Boermans, Euwema & Stouten, 2015, p. 31). Dit zit een effectieve samenwerking mogelijk in de weg. Het dichten van de generatiekloof is daarom essentieel om het werken teaming effectief te laten verlopen.
De zichtbare generatiekloof geeft samen met de weerstand die medewerkers lijken te bieden tegen de transformatie en teaming in het bijzonder, aanleiding tot het doen van onderzoek. Het is voor de organisatie relevant om te weten waarom medewerkers niet mee lijken te bewegen in deze transformatie. Het is namelijk essentieel om te komen tot de gewenste situatie waarin gewerkt wordt volgens de principes van teaming om uiteindelijk een HPO te worden. Gezien de ontwikkelingen omtrent leeftijd van medewerkers is het relevant om de generatiekloof hierin mee te nemen. Als onderzoeker vind ik het interessant om generaties als invalshoek mee te nemen in het onderzoek naar hoe medewerkers teaming ervaren, omdat ik mijzelf vaker heb afgevraagd welke rol de generatiekloof speelde in de ervaringen in mijn eigen werk. Wat is de rol die de generatie, waartoe een medewerker behoort, speelt in de manier waarop een medewerker betekenis geeft aan teaming en wat doet de verandering in rollen, die medewerkers door teaming ervaren, met de betekenisgeving aan teaming? Het zijn vragen waar ik in dit onderzoek antwoord op geef.
[bookmark: _Toc44876946]1.4 Doel- en vraagstelling
Het doel van dit onderzoek is om inzicht te verkrijgen in de redenen voor medewerkers om al dan niet mee te gaan in de teamingontwikkeling en om erachter te komen wat de rol van de generatiekloof is in het vertragen of versnellen van deze transformatie. Maxwell (2012) noemt dit ook wel het intellectuele doel, oftewel het begrijpen van wat er gebeurt en inzicht krijgen in waarom iets gebeurt. Uiteindelijk kan hieruit worden afgeleid wat er mogelijk veranderd moet worden om alle aanwezige generaties aan boord te krijgen in deze tijden van transformatie. Om hierachter te komen is de volgende onderzoeksvraag gedefinieerd:

Hoe geven medewerkers uit verschillende generaties binnen de afdeling Component Services van KLM betekenis aan teaming en aan hun hierdoor veranderde rol?

Om de onderzoeksvraag te beantwoorden wordt gebruik gemaakt van semigestructureerde interviews, documentanalyses en observaties. Het onderzoek wordt uitgevoerd vanuit een interpretatieve wetenschapsfilosofische benadering. 

Om een antwoord te geven op de onderzoeksvraag, dienen onderstaande deelvragen beantwoord te worden: 	
	
1. Welke betekenis geven medewerkers uit verschillende generaties aan het proces/de ontwikkeling rondom teaming?
Deze deelvraag vraagt naar de manier waarop de organisatieverandering teaming tot medewerkers is gekomen en welke elementen een rol spelen in hun ervaringen. Het gaat dus over het proces, de invloed van organisatiestructuren en de manier waarop de organisatie medewerkers al dan niet betrekt in de verandering.

2. Welke betekenis geven medewerkers uit verschillende generaties aan het team waarin ze werken?
Deze deelvraag vraagt naar de ervaringen binnen teams en de betekenis die medewerkers geven aan de manier van werken. Deze deelvraag gaat daarmee in op de mogelijke invloed van de samenstelling van het team en de invloed van collega’s op de betekenisgeving van een individuele medewerker.

3. Hoe ervaren medewerkers de door teaming veranderde rollen?
Deze deelvraag vraagt naar de rol die groepen en groepsleden hebben in de betekenisgeving van een individuele medewerker. Het gaat hierbij dus om de rol die de omgeving en de interactie met anderen heeft op de betekenis die individuen aan teaming geven. Daarnaast gaat deze vraag in op de functionele rol die door teaming is veranderd. Deze deelvraag geeft dus ook inzicht in de rol die een verandering in taken of verantwoordelijkheden heeft op de manier waarop individuen betekenis geven aan teaming.

Naast een intellectueel doel, zijn er nog twee andere typen doelen waar ik aandacht aan besteed: praktische doelen en persoonlijke doelen (Maxwell, 2012).
Praktische doelen zijn gericht op het bewerkstelligen van iets, zoals het voorzien in een behoefte, het veranderen van een situatie of het bereiken van een doel (Maxwell, 2012). Ze worden geformuleerd om inzichtelijk te maken wat ik als onderzoeker wil realiseren. In dit onderzoek worden de praktische doelen verbonden aan wat KLM CS wil bereiken. De maatschappelijke relevantie (1.5) gaat dieper in op wat de relevantie voor organisaties anders dan KLM is. De praktische doelen zijn voor een deel in lijn met de onderdelen uit de geformuleerde onderzoeksvraag:
· Dit onderzoek heeft tot doel om met deze inzichten bij te dragen aan het verbeteren van de teamontwikkeling binnen de context van de transformatie naar een HPO binnen KLM CS.
· Dit onderzoek heeft tot doel om inzicht te krijgen in de factoren die de transformatie naar teaming binnen KLM CS versnellen of vertragen.
· Dit onderzoek heeft tot doel om inzicht te krijgen in de beweegredenen van teamleden binnen KLM CS om al dan niet in de teamingtransformatie te stappen.

Persoonlijke doelen gaan over mijn motivatie, ambitie en hoop voor dit onderzoek (Maxwell, 2012). Deze masterscriptie was voor mij in drie opzichten nieuw ten opzichte van mijn bachelorscriptie. Ten eerste heb ik te maken met drie belanghebbenden: ikzelf, het Departement Bestuurs- en Organisatiewetenschap en KLM. Dit betekent dat ik soms een dubbele rol had, omdat ik een tijd heb gefungeerd als onderdeel van een transformation team en dus onderdeel van de organisatie, maar tegelijkertijd ben ik verbonden aan een universiteit die een kwalitatieve masterthesis van mij verwacht. Dit botste af en toe. Het eerste doel was dan ook om hier op een nette, doch kritische manier mee om te gaan. Ten tweede is dit onderzoek interpretatief van aard, terwijl mijn bachelorscriptie positivistisch van aard was. Dit betekende een nieuwe manier van onderzoek doen, die soms haaks stond op wat ik gewend was. Mijn tweede doel was daarom om erachter te komen of deze wetenschapsfilosofische positie beter bij mij past. Ten derde was het onderwerp van deze scriptie nieuw en heb ik mij dus in een nieuw onderwerp moeten verdiepen. Iets wat ik heel leuk vond en waar ik veel zin in had, maar ook spannend was. De zoektocht naar een rode draad om de scriptie als geheel en als mijn trots te beschouwen bleef een uitdaging. Dit doel stond dus in het teken van het exploreren van nieuwe onderwerpen en concepten en het ontdekken van het reilen en zeilen van een private organisatie.
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Er zijn drie elementen die de maatschappelijke relevantie van dit onderzoek aantonen. 
Ten eerste is het onderzoek relevant voor organisaties die zich specifiek bevinden in een snel veranderende omgeving, door bijvoorbeeld technologisering, digitalisering, een veranderende markt met meer concurrentie of een veranderende klantbehoefte. De trends en ontwikkelingen uit de aanleiding (1.1) laten zien dat er in de huidige tijd sprake is van een snel veranderende omgeving waartoe veel organisaties zich moeten verhouden. Dit geldt niet alleen voor organisaties in de luchtvaartbranche, maar ook voor organisaties in andere sectoren. Dit onderzoek naar teaming, een middel dat ingezet kan worden om te functioneren in een snel veranderende omgeving, is daarom relevant voor iedere organisatie die hiermee te maken heeft en hier lering uit kan trekken.
Ten tweede is dit onderzoek relevant voor organisaties die werken met teamgebaseerde structuren. De ervaringen van medewerkers bij KLM hebben voor een deel te maken met KLM als organisatie, maar bieden ook inzicht in het bredere begrip van betekenisgeving van werken met teams. Deze inzichten kunnen bijdragen aan het begrip van de medewerkers in de organisatie en reiken verder dan alleen de organisatie waartoe de medewerker behoort. 
Ten derde is dit onderzoek relevant voor alle organisaties die te maken hebben met een generatiekloof. Er zijn namelijk, naast KLM, meer organisaties die dit ervaren. Volgens Bontekoning (2014, p. 8) waren er in Nederland nog nooit zoveel ervaren senioren aan het werk en mede door de stijgende arbeidsparticipatie van oudere generaties zal hun aandeel de komende decennia verder toenemen. Tegelijkertijd betreden kleinere generaties jongeren de arbeidsmarkt. Dit leidt uiteindelijk tot vergrijzing van de beroepsbevolking en van organisaties, in heel Europa. Hij verwacht dat de piek rond 2030 wordt bereikt en daarna heel langzaam zal wegebben. Het onderzoek is daarom interessant voor alle organisaties die te maken hebben met een verschil in generaties, maar specifiek organisaties die een generatie missen.
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Ook de wetenschappelijke relevantie wordt op een drietal manieren aangetoond.
	Ten eerste is de literatuur over werken in teams niet eenduidig over de waarde van teams en de rol van teams in het behalen van organisatieresultaten. Over het algemeen wordt de waarde van teams ingezien (Sharp et al., 2000, p. 1; Morley & Heraty, 1995, p. 60; De Waal, 2007, p. 6; Ramsay, 1996 in Beech & Crane, 1999, p. 90; Warrick, 2014, p. 74), maar zijn nog veel verschillende conclusies waar te nemen. Het is daarom niet eenduidig wat de rol van teams voor een high performance organization inhoudt. Dit onderzoek biedt nieuwe inzichten in het werken in teamgebaseerde structuren in de context van een high performance organization en de rol die individuen hierin hebben. De verschillen in betekenisgeving van individuen kunnen nieuwe relevante inzichten bieden voor waarom het werken met teams al dan niet waardevol is. De focus van dit onderzoek ligt op de betekenisgeving van medewerkers. Daarmee vult dit onderzoek de leemte in de literatuur op met kennis over hoe de betekenisgeving van een individu zich verhoudt tot de betekenisgeving van een team.
	Ten tweede is er nog weinig bekend over de mogelijke invloed van een generatiekloof op een gedrags- en cultuurverandering. Een verschil in generaties betekent een verschil in betekenisgeving, wat iets doet met de manier waarop mensen (gezien hun generatiekenmerken) betekenis geven aan de verandering die ze doormaken. Zo concludeert Schepers (2014, p. 18) dat er nauwelijks onderzoek is aangetroffen naar generaties als mogelijke communities of petrischaaltjes binnen organisaties, de term die Homan (2008) gebruikt in zijn theorie over betekenisgeving binnen organisatieveranderingen. Ook Lester et al. (2012 in Deprez et al., 2015, p. 30) geven aan dat meer onderzoek vereist is. Ondanks de stijgende wetenschappelijke interesse, is het tot op heden onduidelijk in welke zin en welke mate generaties verschillen in hun werkbeleving. Een recente studie heeft bijvoorbeeld een verschil tussen de verwachting van mensen en de realiteit aangetoond. Hoewel mensen denken dat er grote verschillen op gebied van werkwaarden bestaan tussen generaties, blijkt dit in de praktijk niet zo te zijn (Lester et al., 2012 in Deprez et al., 2015, p. 30). Bovendien zijn er maar een beperkt aantal studies verricht naar verschillen in generaties op de werkvloer. Hierbij komt dat de bevindingen niet consistent zijn (Costanza, Badger, Fraser, Severt & Gade, 2012). Het is daarom volgens Trzeniewski & Donnellan (2010 in Jones et al. 2018, p. 89) van belang om hier meer onderzoek naar te doen zodat een gedegen theoretisch kader gevormd kan worden.
	Ten derde is er nog weinig bekend over welke rol de functieverandering van een medewerker en de herverdeling van functies in een organisatie die teaming met zich mee brengt, hebben op de betekenisgeving van een individu. Er is het een en ander geschreven over de invloed van organisatorische posities van medewerkers op betekenisgeving (Dutton & Dukerich, 1991; Gephart, 1993; Weick, 1995 in Locket, Currie, Finn, Martin & Waring, 2014, p. 1103) en de invloed van functies op perspectieven (Boonstra, 2005). Er is echter nog weinig onderzoek gedaan naar de link tussen de veranderende rol van een medewerker op de betekenis die het individu geeft aan de organisatieverandering die ten grondslag ligt aan de herverdeling van functies.
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Om een gestructureerd antwoord te vinden op de onderzoeksvraag, is dit onderzoek opgebouwd uit verschillende opeenvolgende hoofdstukken. Allereerst komt het theoretisch kader aan bod, waarin gekeken wordt naar hoe mensen betekenis geven (aan de gedrags- en cultuurverandering), hoe generatieverschillen hierop van invloed zijn en wat de invloed van rolverandering is op betekenisgeving. Vervolgens wordt in het methodenhoofdstuk uitgelegd hoe het onderzoek is uitgevoerd, waarna de bevindingen van het onderzoek aan bod komen en een koppeling wordt gemaakt tussen de empirische bevindingen en de theorie. De laatste hoofdstukken van het onderzoek zijn de conclusie en discussie. Hierin volgt een antwoord op de onderzoeksvraag. Daarnaast bevat de discussie een reflectie op het onderzoek en de maatschappelijke en wetenschappelijke implicaties van het onderzoek.


[bookmark: _Toc44876950]2. Theoretisch kader

In dit hoofdstuk worden voor dit onderzoek relevante theoretische concepten besproken. De concepten sensemaking, organisatiecultuur en rollen van organisatieleden in organisatieverandering komen achtereenvolgens aan bod.
[bookmark: _Toc44876951]2.1 Sensemaking
Om te beginnen biedt de literatuur geen eenduidige definitie van sensemaking. Er bestaat echter een consensus dat sensemaking over het algemeen verwijst naar die processen waarmee mensen proberen ambigue, dubbelzinnige of verwarrende problemen of gebeurtenissen te begrijpen (Colville, Brown, & Pye, 2012; Maitlis, 2005; Weick, 1995 in Brown, Colville & Pye, 2015, p. 266). Individual sensemaking is dus de manier waarop individuen een eigen betekenis geven aan verandering (Hodges, 2016, p. 75). Het gaat over hoe individuen verandering interpreteren en wat dat betekent voor hun reactie op de verandering (Hodges, 2016, p. 76). Elsbach et al. (2005) beschrijven het nog wat gedetailleerder, namelijk als een cognitief proces dat gaat over interpretatie en het ontwikkelen van mentale modellen.
[bookmark: _Toc44876952]2.1.1 Betekenisgeving als sociale constructie
Individual sensemaking is dus de manier waarop individuen betekenis geven. Toch beweren meerdere auteurs dat betekenisgeving een proces van sociale constructie is, waarin individuen in interactie met elkaar proberen gebeurtenissen in hun omgeving te interpreteren en begrijpen (Maitlis, 2005; Weick, 1995 in Kilskar, Danielsen, Johnsen, 2018). Ook Boeije (2005) heeft het over constructies. Hij omschrijft betekenisgeving als de manier waarop mensen in hun dagelijkse leven constructies hanteren die hen in staat stellen gebeurtenissen en ervaringen te begrijpen. Boeije (2005) stelt dat mensen zich op basis van deze constructies zullen gaan gedragen. Ook Weick (1995 in Kilskar, Danielsen, Johnsen, 2018) praat in termen van een sociaal proces, waarbij mensen elkaars betekenissen actief vormgeven. Hij stelt zelfs dat individuele betekenisgeving wordt beïnvloed door de feitelijke, ingebeelde of impliciete aanwezigheid van anderen. Betekenisgeving kan dus ook worden gezien als een sociaal proces (Isabella, 1990, Weick en Roberts, 1993). 
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Dit onderzoek richt zich op betekenisgeving binnen een context van werken in teams. Om te begrijpen waarom teamleden zich binnen teams op een bepaalde manier gedragen, is het noodzakelijk om naar de context te kijken. Wat een individu binnen een team of zelfs binnen een organisatie voelt, ziet en ervaart, kan namelijk invloed hebben op het gedrag van het individu. 
Een team is in essentie een groep mensen. Groepen zijn een alomtegenwoordig onderdeel van het leven. Zoals Baumeister en Leary (1995 in Carron & Brawley, 2000, p. 95) hebben aangetoond, is de noodzaak om erbij te horen en het verlangen naar interpersoonlijke gehechtheid een fundamenteel menselijk motief. Om de aard van groepen te begrijpen, moeten we de aard van groepscohesie beter begrijpen (Carron & Brawley, 2000, p. 103). Cohesie is een dynamisch proces dat tot uiting komt in de neiging van een groep om bij elkaar te blijven en verenigd te blijven in het nastreven van haar instrumentele doelstellingen en/of om te voldoen aan de affectieve behoeften van leden (Carron et al., 1998, p. 213 in Carron & Brawley, 2000). Voor dit onderzoek is het relevant om te kijken naar een specifieke groep: teams. Groepscohesie blijkt namelijk een belangrijk element als het gaat om de effectiviteit van werkteams (Cohen & Bailey, 1997; Hackman, 1987; Sundstrom, De Meuse, & Futrell, 1990 in Carless & Paola, 2000, p. 71). Het is daarom waardevol om in te zoomen op de cohesie van deze specifieke groep. Men spreekt dan van teamcohesie.
De teamcohesie is dynamisch en continu aan verandering onderhevig, omdat deze beïnvloed wordt door onder andere personeelswisselingen en organisatieveranderingen (Haanappel, 2018, p. 20). Binnen teamcohesie wordt een onderscheid gemaakt tussen taak- en sociale cohesie. Bij taakcohesie gaat het om de motivatie om doelen van de organisatie te bereiken. Bij sociale cohesie gaat het om de motivatie om sociale relaties binnen de groep te ontwikkelen en onderhouden (Carless & Paola, 2000 in Haanappel, 2018, p. 19). Om sociale cohesie te ontwikkelen en behouden, zijn goede onderlinge verhoudingen van teamleden en een teamgevoel noodzakelijk. 

De literatuur over wanneer teams succesvol zijn is uiteenlopend en dat is niet vreemd, aangezien een team altijd bestaat uit verschillende mensen met verschillende achtergronden en ervaringen. Juist deze verschillen zijn van invloed op de manier waarop mensen betekenis geven aan wat ze zien en ervaren, wat vervolgens invloed heeft op het gedrag dat ze vertonen. Er kan daarom geen eenduidige conclusie worden getrokken dat één van de twee vormen van cohesie belangrijker is. Dit zal voor ieder teamlid verschillen. 
[bookmark: _Toc44876954]2.1.3 Het ontstaan van betekenisgeving
Betekenisgeving vindt plaats in organisaties wanneer leden geconfronteerd worden met gebeurtenissen, problemen en acties die verrassend of verwarrend zijn (Gioia & Thomas, 1996; Weick, 1993, 1995 in Maitlis, 2005). Het is daarom ook niet vreemd dat betekenisgeving meer voorkomt en ontstaat in tijden van onzekerheid, ambiguïteit, bij verrassingen en als er fouten worden gemaakt (Gioia & Thomas, 1996; Weick, 1993, 1995 in Maitlis, 2005; Starbuck en Milliken, 1988). Om in verwarrende situaties te kunnen handelen, ontwikkelen mensen een subjectief aannemelijk verhaal over welke betekenis, oorzaak en gevolg een bepaalde situatie heeft en wat een gepaste manier van handelen daarvoor is (Steigenberger, 2015). Voor het begrijpen van organisatieverandering is het daarom essentieel om te begrijpen hoe mensen denken over en reageren op veranderingen in de betreffende organisatie. Hoe organisatieleden veranderingen in de omgeving verwerven, organiseren en begrijpen, is een sleutel tot het begrijpen van organisatorische verandering (Bartunek, Lacey, & Wood, 1992; Stubbart, Meindl, & Porac, 1994 in Weber & Manning, 2001, p. 228). Dit is relevant wanneer zich een organisatieverandering voordoet.
Wanneer Homan (2006 in Van Kempen & Brenninkmeijer, 2013) spreekt over het proces van betekenisgeving, heeft hij het over de ‘binnenkant van organisatieveranderingsprocessen’. Het gebrek aan aandacht voor de binnenkant van organisatieveranderingsprocessen is misschien wel één van de belangrijkste redenen waarom veel veranderingen in organisaties mislukken. Met de binnenkant van organisatieveranderingsprocessen bedoelt Homan (2008, p. 8) hoe mensen reageren op datgene wat op hen afkomt, vaak in organisatie(veranderings)context. Dit in tegenstelling tot de buitenkant van organisatieverandering, waarmee Homan (2008, p. 7) de formele verhalen en berichtgeving vanuit de organisatie over de organisatieverandering bedoelt. Medewerkers geven betekenis aan alles wat ze ervaren en meemaken, vaak nadat een gebeurtenis heeft plaatsgevonden (Isabella, 1990; Balogun, 2003; Homan, 2005 in Schepers, 2014, p. 16). Homan (2008) beargumenteert dat deze betekenisgeving veelal in informele circuits plaatsvindt, dus bij de koffieautomaat, bij de wc’s, tijdens de lunch of tijdens pauzes. Het is hier waar door hem genoemde betekeniswolken ontstaan. Betekeniswolken zijn gedeelde ideeën, gevoelens, gedachten, die kennelijk door een groot aantal mensen gedeeld worden. Ze gaan over wat men er écht van vindt en dus over hoe men écht tegen het management aankijkt, hoe men écht denkt over een verandertraject dat gaande is en hoe men de organisatie écht ervaart (Homan, 2008, p. 10). Homan maakt hierin een onderscheid tussen public discours en sub public discours. De public discours-betekeniswolk gaat over wat de ‘zenders’ van de organisatieverandering zeggen; vaak een kleine groep mensen die bepaalt wat de rest van de organisatie moet doen. Dit omvat de officiële verhalen van de organisatie, oftewel datgene wat we elkaar vertellen als we on stage met elkaar zijn (Homan, 2008, p. 14). On stage behavior beschrijft Homan als het gewenste gedrag of het gedrag dat je wil vertonen als je baas in de buurt is. Off stage behavior is als men van het podium afgaat en gedrag vertoont hoe men er écht over denkt, vaak als de manager weg is (Homan, 2008, p. 11). In de sub public discours gaat het om de off stage-situatie. Daar wisselen organisatieleden met elkaar uit wat ze er écht van vinden en hoe ze er écht tegenaan kijken (Homan, 2008, p. 14). 
Het ontstaan van deze betekeniswolken is interessant. Het gaat namelijk om hoe mensen de organisatieverandering ervaren en wat ze ervan vinden. Dat uit zich vervolgens in gedrag. Als datgene wat ze vinden lijnrecht tegenover datgene wat ze doen staat, dan is het discutabel of het gewenste resultaat behaald gaat worden. Homan beschrijft de geboorteplaats van betekeniswolken als petrischaaltjes. De petrischaaltjes staan voor kleine groepjes mensen die de échte dingen met elkaar bespreken, de dingen die ze echt voelen en vinden. Dit zijn een soort vertrouwensgroepjes of communities (Homan, 2008, p. 16). Dit zijn de groepjes die in informele circuits met elkaar praten. Mensen zitten vaak in verschillende petrischaaltjes tegelijk. Het proces van betekenisgeving gebeurt dus in interactie. Mensen geven niet in hun eentje betekenis aan iets, maar dat gebeurt al pratend en handelend met elkaar (Homan, 2008, p. 17). Een organisatie is volgens Homan dus een verzameling van, vaak al met ervaringen gevulde, petrischaaltjes.  
Een belangrijk kenmerk van de petrischaaltjes is de mate waarin ze openstaan voor verandering en vernieuwing. Dit bepaalt namelijk of mensen open staan voor iets nieuws of juist weerstand leveren. Homan (2008, p. 18) maakt hier een onderscheid tussen game-schaaltjes, mensen die vast willen houden aan hoe het al gaat en niet open staan voor nieuwe ideeën, en play-schaaltjes, mensen die open staan voor andere ideeën en vernieuwing. Een juiste balans tussen deze type schaaltjes is nodig voor een gedeelde betekenisgeving. Die gedeelde betekenisgeving is vereist om van, wat Homan (2008, p. 12) noemt, polyvocaal naar monovocaal te gaan. Bij een monovocaal verandertraject overheerst er één geluid, één visie en wordt alles aangestuurd vanuit één set met doelstellingen en ambities. Van polyvocaliteit is sprake als er bij een verandering meerdere, soms heel diverse, geluiden, kunnen klinken en als dus niet alleen de ambities van een kleine groep voorlopers, maar van iedereen een rol mag spelen (Homan, 2008, p. 12). 
Juist bij een grote organisatie als KLM is het belangrijk om één visie uit te dragen over waar de organisatie heen wil en hoe ze daar wil komen. Dit is de monovocale stem van (de leiding van) KLM (Homan, 2008, p. 7). Toch kun je in twijfel trekken of het juist voor het slagen van een verandering niet heel waardevol is om polyvocaliteit na te streven, omdat medewerkers daardoor betrokken raken bij de verandering. 
Om te begrijpen waarom medewerkers al dan niet betrokken raken bij en meegaan in de verandering wordt er in de literatuur dus aandacht besteed aan hoe het referentiekader van een individu een rol speelt in het betekenisgevingsproces, maar ook hoe de omringende actoren hierop van invloed zijn. Waar Homan (2008, p. 16) spreekt over betekeniswolken die van invloed zijn op de betekenisgeving van een individu, zijn er andere auteurs die stellen dat de organisatiecultuur hier een rol in speelt. Wanneer Schein (1991, p. 312) het heeft over organisatiecultuur, spreekt hij over ‘de manier waarop dingen in een organisatie gaan’. Het gaat hier dus om de regels, routines, symbolen en taal van een organisatie, die allemaal van invloed zijn op de sensamaking-activiteiten van een individu. Deze bieden namelijk een script voor gepast gedrag. Wanneer routines of scripts voor dit gepaste gedrag niet bestaan, moet het individu echter terugvallen op haar of zijn eigen manieren van betekenisgeving (Mills & Mills, 2010, p. 185). Weick (2005 in Mills & Mills, 2010, p. 184) beargumenteert dat verstoring in de routinematige processen van individuen ervoor zorgt dat individuen zich afvragen wat er gebeurt en wat er gaat gebeuren (Boudes en Laroche, 2009 in Mills & Mills, 2010, p. 184). Mensen zijn dus voortdurend bezig om de omgeving te begrijpen. Volgens Mills & Mills (2010, p. 185) is specifiek de sociale omgeving van invloed op de betekenisgeving van het individu. Het betekenisgevingsproces is daarmee afhankelijk van onze interacties met anderen, of ze nu fysiek aanwezig zijn of niet. 
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Auteurs in de literatuur verschillen van mening over wat organisatiecultuur precies is. Smircich (1983 in Den Hartog, 2019, p. 15) maakt in haar artikel een onderscheid in visies op organisatiecultuur. Hierin worden twee percepties uitgelicht: een perceptie waar cultuur wordt gezien als iets dat een organisatie heeft en een perceptie waarbij cultuur wordt gezien als iets dat een organisatie is. In het laatste geval haalt Smircich een interpretief perspectief aan waarin cultuur niet meer gezien wordt als ‘social facts’, maar als een ‘ongoing social construction’ (Parker, 2000, p. 70 in Den Hartog, 2019, p. 15). Dit maakt het voor organisaties mogelijk om ruimte te geven aan verschillen die bestaan tussen mensen, welke zich uiten in subgroepen (Den Hartog, 2019, p. 15). Juist vanwege het verschil in leeftijd, afkomst, gender en generatie, is het voor dit onderzoek dus relevant om te kijken naar mogelijke andere invloeden die verschil in betekenisgeving bij medewerkers kunnen verklaren.
Er komen in de literatuur meerdere vormen voor waarop auteurs naar organisatiecultuur kijken. De visies hierop lopen uiteen. Voor dit onderzoek heb ik daarom keuzes gemaakt in de visies die relevant zijn voor het onderzoek naar betekenisgeving aan teaming. Één hiervan is het zien van organisatiecultuur als proces van identificatie. Dit draagt bij aan het begrip van betekenisgeving in verschillende groepen binnen een organisatie. Dit is relevant, omdat medewerkers binnen KLM Component Services deel uitmaken van meerdere groepen. 
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Parker (2000, p. 1) stelt naar aanleiding van zijn onderzoek dat organisatiecultuur wordt gevormd door gefragmenteerde eenheden waarin organisatieleden zichzelf soms als collectief identificeren en soms identificeren als verschillend van elkaar (Parker, 2000, p. 1 in Den Hartog, 2019, p. 15). Hieruit is af te leiden dat een organisatie dus niet zozeer als consistent geheel beschouwd moet worden. Het wordt juist gevormd door de soms tegen elkaar ingaande betekenissen van gefragmenteerde groepen. Parker (2000, p. 1 in Den Hartog, 2019, p. 15) gebruikt hiervoor de term contested meaning, waarmee hij beschrijft dat verschillende groepen een andere betekenis kunnen geven aan hetzelfde fenomeen. Doordat groepen andere betekenissen geven hangt het voor individuen af met welke groep ze zich identificeren. Organisatiecultuur wordt door Parker zo gezien als een proces van identificatie waarbij organisatieleden zich tegelijk onderdeel kunnen voelen van verschillende groepen, met als gevolg dat er een grote variëteit ontstaat tussen ‘us and them’ (Parker, 1998, pp. 120-121). Voor het ontstaan van deze grenzen tussen wij en zij, onderscheidt Parker (1998, pp. 120-121) drie vormen van grenzen in organisaties. Figuur 2 biedt een overzicht van deze driedeling.

	Grens
	Onderscheid

	Generatiegrenzen
	Op basis van leeftijd en/of historische kenmerken: 'them from that time, us from this time'

	Ruimtelijke/functionele grenzen
	Tussen afdelingen of locaties: 'them over there, us over here'

	Professionele grenzen
	Op basis van beroep en taken: 'them who do that, us who do this'


Figuur 2 - Tabel met 'us and them' grenzen
Er wordt hier dus een onderscheid gemaakt op basis van groepen. Door te spreken in termen van ‘wij’ en ‘zij’ zet een medewerker of groep zich af tegen een andere groep. Dat doet iets met de manier waarop medewerkers andere groepen zien en hoe ze zich daar vervolgens toe verhouden.

Generatiegrenzen
Het is voor dit onderzoek belangrijk om dieper in te gaan op de generatiegrenzen van Parker (2000, p. 121). Organisaties over de hele wereld staan, in de context van snelle groei van vandaag, voor de uitdaging om een personeelsbestand met meerdere generaties te begrijpen en beleid en processen te bedenken om samenwerking tussen hen op te bouwen (Srinivasan, 2012, p. 48). Deze generationele diversiteit in de organisatie kan namelijk zorgen voor conflicten (Weston, 2001, p. 19). Juist in tijden van reorganisatie of inkrimping, kunnen misverstanden en strijd tussen intergenerationele conflicten bijzonder acuut zijn (Patota et al., 2007 in Rood, 2010, p. 1). 
Een kerngedachte van generatietheorieën is dat cruciale maatschappelijke gebeurtenissen zoals een oorlog of economische crisis invloed hebben op het normen- en waardensysteem van een individu. Wanneer deze ‘formatieve ervaringen’ plaatsvinden tijdens de vroege volwassenheid, is deze invloed het grootst en blijft het effect op deze personen zichtbaar tijdens de levensloop (Mannheim, 1952 in Deprez et al., 2015, p. 31). Er wordt dus verondersteld dat verschillen tussen generaties ontstaan vanwege grote invloeden in de omgeving, waarbinnen vroege menselijke socialisatie plaatsvindt. Dit zijn invloeden die een impact hebben op de ontwikkeling van persoonlijkheid, waarden, overtuigingen en verwachtingen die, eenmaal gevormd, stabiel zijn in de volwassenheid (Srinivasan, 2012, p. 49).
De literatuur geeft een verscheidenheid aan onderzoeken over het verschil in generaties op de werkvloer (Costanza & Finkelstein, 2015; Deprez et al., 2015). Jones et al. (2018, p. 89) concluderen in hun literatuurreview echter dat er maar een beperkt aantal studies zijn verricht naar variabelen die van invloed zijn en dat de bevindingen niet consistent zijn (Costanza, Badger, Fraser, Severt & Gade, 2012). Het is daarom mogelijk dat de generatieverschillen niet daadwerkelijk bestaan, maar in plaats daarvan bevindingen kunnen worden toegeschreven aan verschillen in leeftijd, levenscyclus of carrière-ervaringen (Foster, Campbell & Twenge, 2003 in Jones et al., 2018, p. 89).

Ruimtelijke en professionele grenzen
Een andere manier waarop ‘us and them’ ontstaat is door de rollen die mensen hebben en aannemen in een organisatie. Dit zoomt verder in op de functionele en professionele grenzen van Parker (1998, p. 121).
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Naast dat er door auteurs een onderscheid gemaakt wordt in termen van groepen ten opzichte van elkaar, zijn er ook auteurs die betekenisgeving op een andere manier benaderen. Het was al duidelijk dat betekenisgeving ontstaat door ervaringen uit het verleden en persoonlijke achtergronden. Hieraan wordt door sommige auteurs ook de organisatorische positie toegevoegd (Dutton & Dukerich, 1991; Gephart, 1993; Weick, 1995 in Locket, Currie, Finn, Martin & Waring, 2014, p. 1103). Weer anderen stellen dat betekenisgeving gebaseerd is op identiteitsconstructie. Dat wil zeggen: wie mensen denken dat ze in hun context zijn, bepaalt hoe ze de wereld zien (Currie & Brown, 2003; Pratt, 2000; Thurlow & Mills, 2009; Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2005 in Locket et al., 2014, 1104). Ook Boonstra (2005) heeft het over de invloed van functies op de perspectieven van individuen. Hij stelt in zijn onderzoek dat het verschil in perspectief van het topmanagement aanzienlijk verschilt van het perspectief van medewerkers. Bennebroek Gravenhorst (2002, p. 467) onderschrijft dit. Hij geeft aan dat iedere groep zijn eigen perspectief op een organisatie en haar processen ontwikkelt. Waar het management vaak positief is over de organisatie en de organisatieveranderingen, zijn de medewerkers vaak wel positief over de organisatie, maar niet over de veranderingen (Bennebroek Gravenhorst, 2002, p. 467). Bennebroek Gravenhorst (2002) geeft hierbij ook een verklaring voor deze verschillen, namelijk dat ze specifiek gelinkt zijn aan de rollen en posities van organisatieleden. Volgens hem worden betekenisgevingsprocessen deels gevormd door de rol die een medewerker in de organisatie heeft. Dit kan bijvoorbeeld te maken hebben met de hoeveelheid informatie die iemand tot haar of zijn beschikking heeft (Bennebroek Gravenhorst, 2002, p. 76). Daarnaast speelt mee dat eigen belangen of belangen van groepen medebepalend zijn voor het gedrag van mensen. Deze belangen hebben vaak te maken met de positie waarin een individu of een groep zich bevindt.  Belangen kunnen voor individuen of groepen die hiërarchisch gezien van elkaar verschillen aanzienlijk anders zijn. Organisatiehiërarchie geeft het management bijvoorbeeld meer macht om het gedrag van anderen te beheersen en de organisatiestructuur en processen te veranderen (Boonstra & Bennebroek Gravenhorst, 1998, p. 100).
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Voor zijn onderzoek waarin hij stelt dat rollen invloed hebben op de betekenisgeving van een individu, had Bennebroek Gravenhorst (2002) het samen met Boonstra (1997) ook al over rollen. In dat onderzoek lag de nadruk op hoe rollen van anderen van invloed kunnen zijn op betekenisgeving van individuen. Boonstra & Bennebroek Gravenhorst (1997, p. 108) stellen dat deze invloed te maken heeft met macht en dat die vorm van macht wordt gevormd door de heersende cultuur. Cultuur staat voor relatieve stabiliteit in een organisatie en is gerelateerd aan macht omdat de machtsverhoudingen als natuurlijk en onbetwistbaar worden beschouwd. Cultuur vormt de percepties, cognities en voorkeuren van individuen en groepen waardoor ze geen alternatieven meer zien. De betekenisgeving wordt dan dus niet louter door het individu of een groep gevormd, maar wordt voor een deel bepaald door de cultuur, waarin mensen of groepen met macht een grote rol spelen. Het is niet voor niets dat Lukes (1974 in Boonstra & Bennebroek Gravenhorst, 1997, p. 107) aspecten van cultuur zelfs de derde dimensie van macht noemt. 
Boonstra & Bennebroek Gravenhorst (1997, p. 108) gaan in hun artikel verder in op de rol en de macht van het management. Zij stellen dat het management een belangrijke rol speelt in onbewuste machtsprocessen omdat het meer dan anderen de mogelijkheid heeft om een gedeelde betekenis te geven aan gebeurtenissen, waarmee het management dus bijdraagt aan de ontwikkeling van normen en waarden in de organisatie. Pettigrew (1977 in Boonstra & Bennebroek Gravenhorst, 1997, p. 108) beschrijft dit zelfs als het beheer van de betekenis. Managers worden door hen dus gezien als krachtige agents die gedeelde betekenissen, ideeën, waarden en realiteit creëren door middel van communicatie en de sociale constructie van betekenis. De hiërarchische positie heeft volgens hen dus invloed op de manier waarop individuen die lager in de organisatie staan betekenis geven. Als organisaties fundamenteel veranderen, verandert echter ook het bestaande machtsevenwicht (Greiner & Schein, 1988; Pfeffer, 1992 in Bradshaw & Boonstra, 2008, p. 98). Bij een organisatieverandering als teaming verandert het machtsevenwicht mogelijk ook vanwege de verandering in rollen en verantwoordelijkheden.
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Bij organisatieverandering wordt macht gebruikt door CEO's, topmanagers, verandermanagers, consultants, ondernemingsraden, medewerkers en andere belangengroepen. Het doel van deze groepen is om het veranderingsproces te beheersen en te beïnvloeden door gebruik te maken van kracht en invloedstactieken (Bradshaw & Boonstra, 2008, p. 98). Doordat rollen tijdens de verandering naar werken met teaming veranderen, is het relevant om mee te nemen wat dit mogelijk voor invloed kan hebben op hoe medewerkers naar teaming kijken en wat het betekent voor het gedrag dat men vertoont. 
Als rollen veranderen, kan dat het belang van een individu of groep ook veranderen. Wanneer deze zich dan bemoeien met de verandering die in gang is gezet, wordt dit door het management verschillend opgevat. Dit doet namelijk ook iets met de betekenisgeving van individuen in het management. In traditionele managementvisies worden acties die veranderingsprocessen beïnvloeden, door groepen anders dan het management, vaak gezien als weerstand tegen verandering (Hardy & Clegg, 1996 in Bradshaw & Boonstra, 2008, p. 98). Medewerkers die weerstand leveren worden daarom vaak gezien als belemmering of beperking. Het krijgt daarmee vaak een negatieve lading (Hodges, 2016, p. 96; Oreg, 2006, p. 76). Dit terwijl culturele spanningen, meningsverschillen, machtsprocessen en onzekerheden ook juist als bron voor vernieuwing kunnen worden gezien en als onlosmakelijk verbonden met het vernieuwingsproces zelf (Boonstra, 2000). Hieruit blijkt dat macht, organisatieverandering en weerstand nauw verwante concepten zijn (Bradshaw & Boonstra, 2008, p. 98). De literatuur weerspiegelt deze negativiteit, een barrière voor verandering die zich vaak manifesteert door contraproductief gedrag. In moderne managementvisies wordt er echter gepleit voor een visie waarin weerstand als positieve reactie wordt bestempeld (Hodges, 2016, p. 96). Weerstand wordt dan gezien als een gelegitimeerde reactie van betrokken en toegewijde medewerkers die een stem willen hebben in iets dat belangrijk is voor hen. Het is dus een teken van betrokkenheid en een aanleiding voor een dialoog hierover (Ford & Ford, 2010, p. 35 in Hodges, 2016, p. 96). Ook bij teaming is het daarom relevant om te onderzoeken of de veranderde rollen en verantwoordelijkheden mogelijk invloed hebben op de manier waarop medewerkers betekenis geven aan deze verandering.
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In dit hoofdstuk is de samenhang tussen de theoretische concepten ‘sensemaking’, ‘organisatiecultuur’ en de ‘rollen van organisatieleden’ besproken. Sensemaking ontstaat doordat individuen eigen ervaringen en achtergronden hebben. Daarnaast ontstaat sensemaking in interactie met andere individuen. Op deze manier heeft de omgeving invloed op de manier waarop individuen betekenis geven aan teaming. Een van de omgevingsfactoren die in de literatuur wordt aangehaald is de organisatiecultuur. Daarnaast wordt teaming gezien als een gedrags- en cultuurverandering. Deze twee redenen verklaren de verbinding van deze concepten. Binnen het concept organisatiecultuur maakt Parker (2000) een onderscheid tussen een drietal organisatiegrenzen: grenzen op basis van generaties, functie en professie. Het concept rollen van organisatieleden is een logisch vervolg op deze laatste twee grenzen. Binnen dit concept is theorie aangehaald die verklaring kunnen bieden voor de betekenisgeving van medewerkers aan hun rol die veranderd is door teaming.
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In dit hoofdstuk zet ik uiteen welke keuzes ik heb gemaakt voor het uitvoeren van het onderzoek. Hierbij komen respectievelijk de onderzoeksstrategie, het onderzoeksdesign, de dataverzamelingsmethoden, de data-analyse en de kwaliteitscriteria aan bod. 
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In dit onderzoek staat de interpretatieve wetenschapsfilosofische benadering centraal.  Volgens deze benadering wordt de werkelijkheid sociaal geconstrueerd in interactie tussen mensen onderling (Bryman, 2012, p. 33; Rubin & Rubin, 2005, pp. 27-30). Mensen geven ieder op hun eigen manier betekenis aan de realiteit (Deetz, 1996) en om die realiteit te begrijpen is het van belang om als onderzoeker het menselijke gedrag en de menselijke gevoelens te begrijpen door vanuit hun perspectief te kijken (Bryman, 2012, p. 28). Bij deze positionering staat het doen van onderzoek naar de betekenis en interpretatie die mensen geven aan de wereld om hen heen dus centraal (Bryman, 2012). Ook Maxwell (2012, p. 30) onderschrijft deze focus op betekenis en interpretatie. Hij benadrukt het belang van het erkennen dat de betekenissen en overtuigingen van de respondenten een groot deel uitmaken van wat je wilt begrijpen. Bij interpretatief onderzoek ben je niet alleen geïnteresseerd in de fysieke gebeurtenissen en het gedrag dat plaatsvindt, maar ook in hoe de respondenten deze interpreteren en hoe dit hun gedrag beïnvloedt. Deze focus op betekenis staat centraal in wat bekend staat als de interpretatieve benadering (Bhattacharya, 2008; Bredo & Feinberg, 1982; Geertz, 1974; Rabinow & Sullivan, 1979 in Maxwell, 2012, p. 30). Het begrijpen en doorgronden van menselijk gedrag en gevoelens staat dus centraal (Leezenberg en de Vries, 2001; Yanow, 2000). 
Deze positionering past goed bij dit onderzoek, omdat dit onderzoek zich focust op cultuur- en gedragsverandering. De interactie tussen mij en de respondent geeft mogelijk ook informatie over de onderlinge interactie met collega’s. Erachter komen hoe en waarom respondenten betekenis geven aan datgene wat er speelt, kan bijdragen aan mijn begrip van betekenisgeving, maar ook aan mijn begrip van de data. Mijn eigen interpretatie van de data is daarmee ook waardevol.  
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Voor dit onderzoek is een kwalitatieve methode gehanteerd. Bij kwalitatief onderzoek richt men zich op het beschrijven en begrijpen van de werkelijkheid in de context waarin actoren opereren of waarin bepaalde verschijnselen voorkomen (Van Thiel, 2014, p. 139). Het is bij uitstek geschikt voor dit onderzoek, omdat het gaat over het begrijpen van hoe medewerkers betekenis geven aan teaming binnen KLM CS. Hierbij is het dus ook van belang om de rol van medewerkers uit verschillende generaties te onderzoeken om erachter te komen wat de rol van de generatiekloof is op de ontwikkeling van teaming binnen CS. 
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Dit onderzoek heeft tot doel om nieuwe kennis te vergaren. Naar betekenisgeving is al veel onderzoek gedaan. Over de invloed van een generatiekloof op de werkvloer hierop echter nog niet. Juist daarom is het waardevol om te kiezen voor een abductief onderzoek. Bij abductief onderzoek berust de onderzoeker op een theoretisch begrip van de contexten en mensen die hij of zij bestudeert in de taal, betekenissen en perspectieven die hun wereldbeeld vormen. De cruciale stap bij abductie is dat de onderzoeker, nadat deze de wereld heeft beschreven en begrepen vanuit het perspectief van haar of zijn deelnemers, tot een sociaal-wetenschappelijk verslag moet komen van de sociale wereld vanuit die perspectieven (Bryman, 2012, p. 401). De abductieve methode laat empirie en theorie elkaar in een cyclische beweging afwisselen. Hierdoor heeft het theoretisch kader een continue ontwikkeling doorgemaakt. Door vergelijking van theorie en empirie konden er verbanden en verklaringen worden ontdekt voor de waargenomen interpretaies en handelingen. Hierdoor is de focus van het onderzoek gaandeweg specifieker en smaller geworden. 
Voor het verzamelen van de data, zijn sensitizing concepts uit de bestaande theorie geselecteerd. Deze gaven richting aan het onderzoek (Boeije, 2005). Na afloop van het verzamelen van data heb ik geprobeerd tot nieuwe patronen en concepten te komen. Het is daarmee een combinatie van deductief en inductief onderzoek (Boeije, 2005). De data zijn vervolgens in wisselwerking met de theorie geanalyseerd, waardoor er een soort cyclus ontstond. Door het op deze manier aan te pakken is er geen geheel nieuwe theorie gevormd zoals dat het geval zou zijn bij inductief onderzoek, maar komen er nieuwe patronen en concepten naar voren die kunnen worden toegevoegd aan bestaande theorieën. Specifiek voor dit onderzoek betekent het dat de resultaten van deze case study worden gebruikt om de gebruikte theorieën verder te ontwikkelen of eventueel bij te sturen.
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Een onderzoeksdesign is een raamwerk voor het verzamelen en analyseren van data (Bryman, 2012, p. 46). Omdat het onderzoek plaatsvindt bij een specifieke casus, in dit geval KLM CS, is hier sprake van een case study als onderzoeksdesign. 
Een case study houdt een gedetailleerde en intensieve analyse van een casus in (Boeije, 2005, pp. 21-22; Bryman, 2012, p. 66) en geeft de mogelijkheid om de ervaringen van betrokkenen te onderzoeken in samenhang met de specifieke context (Flyvbjerg, 2006). In dit onderzoek wordt getracht te achterhalen hoe medewerkers van KLM Component Services aankijken tegen teaming en wat voor betekenis ze hieraan geven. Hiermee kan worden geprobeerd een beter beeld te schetsen van waarom sommige teams beter functioneren dan andere teams en of dit verklaard kan worden vanuit de aanwezige generatiekloof. Met die informatie kan iets gezegd worden over de context waarin de teams zijn ontwikkeld, namelijk de ontwikkeling naar een high performance organization én het realiseren van minder leidinggevenden. Een casestudy is in dit geval dus geschikt om de context van een organisatie, met ambitie om een HPO te worden, nader te onderzoeken en iets te kunnen zeggen over de factoren die van invloed zijn op het implementeren van teaming als specifiek onderdeel van een HPO. Bij een casestudy streeft de onderzoeker immers naar diepte in plaats van breedte (Timney Bailey, 1992 in Van Thiel, 2014). 
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Zoals in de inleiding beschreven, vindt het onderzoek plaats binnen KLM Component Services. Het doel van deze casusselectie is om dieper in te kunnen gaan op de rol die de generatiekloof speelt in de teamingontwikkeling. De gehele divisie E&M is hiermee bezig, maar vanwege de uiteenlopende leeftijden per afdeling van E&M is gekozen om het onderzoek te beperken tot één afdeling: Component Services. Hierdoor wordt de respondentensteekproef representatiever voor de afdeling.
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Om de betekenisgeving van de medewerkers zo goed mogelijk te begrijpen is gekozen voor triangulatie (Bryman, 2012, p. 392). De combinatie van dataverzamelingsmethoden in dit onderzoek bestaat uit het afnemen van semigestructureerde interviews, het analyseren van documenten en het doen van observaties. In het vervolg van deze deelparagraaf worden de keuzes die rondom het gebruik van deze drie kwalitatieve methoden van dataverzameling zijn gemaakt beschreven. 
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In dit onderzoek is gewerkt met semi-gestructureerde interviews. Interviews zijn een flexibele manier om gegevens te verzamelen, waarbij de onderzoeker de mogelijkheid heeft om aanvullende vragen te stellen en zo een beter en vollediger begrip te krijgen van de antwoorden van de respondent (Robson, 2002, p. 273 in Van Thiel, 2014, p. 93). Het afnemen van interviews past goed bij dit onderzoek, omdat cultuur en gedrag gaan over wat mensen drijft en motiveert. Aangezien medewerkers allemaal hun eigen achtergrond, ervaringen en betekenisgeving hebben, en dus verschillende referentiekaders, is het van belang dit aandacht te geven. Met interviews kan ik dit als onderzoeker goed bevragen en de respondent de ruimte bieden hierover uit te weiden. Het is op deze manier mogelijk om meer inzicht te krijgen in de ervaringen, interpretaties en gevoelens van de respondenten (Bryman, 2012). Bovendien heeft deze manier van dataverzameling mijn voorkeur omdat het direct contact met respondenten mogelijk maakt. 
In dit onderzoek zijn in totaal dertien interviews afgenomen. Daarnaast is gebruik gemaakt van verslagen van verkennende gesprekken die ten tijde van afname nog niet relevant leken, maar later toch van waarde bleken te zijn. Dit zijn drie verslagen. Er is bij dit onderzoek gestreefd naar (theoretische) saturatie: het moment waarop een extra interview geen nieuwe of relevante data meer oplevert (Bryman, 2012, p. 421).
In het semi-gestructureerde interview is een zogenaamde topiclijst gebruikt als richtlijn. Deze topiclijst is gevormd aan de hand van sensitizing concepts en is gedurende het onderzoek voortdurend aangepast door de tussentijdse reflecties op de interviews en de concepten. De laatste versie van de topiclijst is weergegeven in bijlage 1.
Tot slot zijn de interviews vanwege de coronacrisis voornamelijk per telefoon of middels videogesprekken afgenomen. Twee interviews hebben fysiek plaatsgevonden in een afgesloten ruimte dichtbij de werkplek van de respondent. De datum waarop de interviews zijn afgenomen en de duur van de interviews zijn weergegeven in bijlage 2.
Voor het selecteren van respondenten heb ik gebruik gemaakt van purposive sampling: het selecteren van respondenten die relevant zijn voor de onderzoeksvraag (Bryman, 2012, p. 418; Maxwell, 2012, p. 97). Ik ben zo gekomen tot een selectie van respondenten met verschillende functies uit verschillende generaties. Binnen KLM CS zijn momenteel medewerkers uit in ieder geval drie generaties werkzaam: Babyboomgeneratie, Generatie X en Generatie Y/Millennials. Door medewerkers uit al deze generaties te interviewen is het mogelijk om later te kunnen verklaren of de generatie van een respondent invloed heeft op de manier waarop hij/zij betekenis geeft aan teaming. De reden om medewerkers met verschillende functies te interviewen is ontstaan vanuit de gedachte dat de plek in de organisatie mogelijk invloed heeft op de manier waarop de medewerker betekenis geeft aan veranderingen zoals teaming. Het kader in de inleiding (1.3) geeft meer informatie over deze functies.
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De tweede dataverzamelingsmethode uit dit onderzoek is documentanalyses. Het analyseren van documenten stelt mij als onderzoeker in staat om de context van het vraagstuk en de organisatie beter te begrijpen (Driskill & Brenton, 2005). 
Om mij als afstudeerstagiaire binnen KLM CS goed in te lezen in het vraagstuk, heb ik toegang gekregen tot veel (vertrouwelijke) documenten. Ik vind het belangrijk deze mee te nemen in mijn onderzoek, omdat documenten veel kunnen zeggen over de manier waarop medewerkers met elkaar omgaan en de beweegredenen achter veranderingen aantonen. Het is bovendien interessant om documentanalyses uit te voeren, omdat er veel documenten zijn of worden gemaakt om medewerkers op de hoogte te brengen van en mee te nemen in de ontwikkeling van teaming. Dit is dan ook vaak de stem van het management of de leiding, welke ik via documenten goed kan analyseren. Aangezien het bij documenten gaat om hoe de lezer ze interpreteert is het relevant om deze documenten mee te nemen in het onderzoek (Prior, 2008, p. 117). Het analyseren van documenten draagt op deze manier dus bij aan het ontdekken van betekenissen en de ontwikkeling van een beter begrip (Bowen, 2009).
De sampling van de in totaal tien geanalyseerde documenten is gedaan aan de hand van twee type documenten. Het eerste type zijn documenten die binnen heel KLM worden gebruikt. Dit zijn documenten die mij hebben geholpen de organisatie en context beter te begrijpen. Het tweede type zijn documenten die specifiek te maken hebben met teaming. Al deze documenten heb ik gevonden via een SharePoint-map (de online KLM-omgeving). Hier heb ik vanaf het begin tot het eind van mijn afstudeerstage toegang tot gehad. Echter heb ik de documenten pas later nauwkeurig gelezen, zodat ik met een zo open mogelijke blik de interviews in ging.
[bookmark: _Toc44876973]3.3.3 Observaties
Als derde dataverzamelingsmethode zijn observaties gebruikt. Door het doen van observaties, word je als onderzoeker in staat gesteld situaties door de ogen van respondenten te beschouwen. Door inzicht te krijgen in de sociale realiteit van teamleden en hun onderlinge dynamieken, kan ik als onderzoeker de ervaringen van organisatieleden beter begrijpen. Bovendien resulteert het doen van observaties in een grotere sensitiviteit van de onderzoeker met de context. Hierdoor is het mogelijk om betere relaties te leggen tussen context en gedrag van de medewerkers van KLM CS (Bryman, 2012, pp. 493-494).
Ik heb als onderzoeker deels invloed gehad op de sampling van observaties. Aangezien er veel overleggen en bijeenkomsten plaatsvinden waar ook persoonlijke verhalen worden gedeeld, was het namelijk niet altijd wenselijk om bij een bijeenkomst te zijn. Er zijn voor dit onderzoek twee observaties gedaan: een dagelijks operationeel overleg tussen shop leaders en een teamspirit council. De gesprekken kenmerkten zich door een non-participant observation; ik zat wel aan tafel, maar naast mijzelf voorstellen participeerde niet. Ik maakte alleen aantekeningen met een notitieblok (Bryman, 2012, p. 273). Het dagelijks operationeel overleg duurde een half uur waarbij het gedrag van de aanwezigen (zowel de Continuous Improvement Leader als de shop leaders) is geobserveerd. De teamspirit council duurde één uur waarbij het gedrag van de aanwezigen (zowel de Continuous Improvement Leader, als Culture Lead, als teammedewerkers) is geobserveerd. Echter, het doel van de observaties was naast het observeren van interacties en betekenisgeving ook om inhoudelijke informatie te achterhalen over de visie van de medewerkers op teaming binnen CS. De datum en duur van de observaties zijn weergegeven in bijlage 2.
Voor het uitvoeren van de observaties is gebruik gemaakt van de topiclijst die ook voor de interviews gebruikt is (bijlage 1). Deze is als leidraad gebruikt om te achterhalen hoe medewerkers teaming ervaren en wat voor betekenis zij hieraan geven. Tijdens de observaties zijn aantekeningen gemaakt door middel van jotted field notes en full field notes (Bryman, 2012, p. 450). De korte notities zijn later uitgewerkt. Na afloop van de observaties is een uitgebreider verslag gemaakt met daarin de rol van aanwezigen en de organisatie. 
Mijn wens was om meer observaties bij teams uit te voeren, maar vanwege de coronacrisis was dit niet haalbaar. Net als het leeuwendeel van de organisaties in Nederland is ook KLM hard getroffen door de gevolgen van de corona-uitbraak. Er werd waar mogelijk thuis gewerkt, wat leidde tot minder mensen op kantoor en de vloer. Ook mensen die niet werkzaam zijn in de shops, waren niet welkom, omdat daar zo min mogelijk mensen bij elkaar mochten zijn. Gelukkig had ik vóór de coronacrisis al twee observaties kunnen doen.
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De data uit semigestructureerde interviews en documenten vormen samen de data voor dit onderzoek. Bij abductief onderzoek vinden dataverzameling en data-analyse in wisselwerking plaats (Agar, 2010).
Voor de data-analyse heb ik twee fasen doorlopen: de fase van transcriberen en de fase van coderen. Om de data-analyse voor te bereiden heb ik de interviews eerst getranscribeerd zodat ik de data kon importeren in het coderingsprogramma NVivo (Bryman, 2012, p. 13). Door een coderingsprogramma te gebruiken heb ik de grote bulk aan data kunnen structureren om zo thema’s in en tussen de transcripten te ontdekken. Dit heb ik gedaan door tekstgedeeltes te coderen of labelen. “Een code is een verkorte manier om aan te geven wat een bepaalde kwalitatieve gegevenseenheid (zoals een tekstfragment of een interviewrapport) eigenlijk betekent” (Van Thiel, 2014, p. 143). Door data te coderen kan je data vervolgens categoriseren en dat creëert de mogelijkheid om gegevenseenheden met elkaar te vergelijken (Van Thiel, 2014, p. 143). Door dit proces te ondergaan was het mogelijk datareductie toe te passen en te komen tot een kleinere en relevantere dataselectie (Bryman, 2012, p. 13). Dit coderingsproces kent verschillende stappen: open coderen, axiaal coderen, selectief coderen.
De eerste stap is het open coderen. Codes worden toegewezen aan dat wat respondenten zelf zeggen, aan woorden die in de geanalyseerde documenten voorkomen en aan sensitizing concepts uit het theoretisch kader (Boeije, 2005, p. 92). Dit deed ik in het programma NVivo.
De tweede stap is het axiaal coderen. In deze fase wordt gekeken hoe bepaalde categorieën met elkaar samenhangen, of juist van elkaar verschillen (Strauss & Corbin, geciteerd in Boeije, 2014, p. 125). Er worden dus ook verbindingen gelegd tussen categorieën wanneer ze met elkaar te maken hebben. Volgens Strauss & Corbin (1990, p. 99-107) zijn er vijf soorten subcategorieën rond elk fenomeen: oorzaken, context, randvoorwaarden, handelingsstrategieën en gevolgen. Door deze relaties duidelijk te maken, kan een al bestaande categorie specifieker gemaakt worden of vervangen worden door een code die meer geschikt is. Hier maak ik waar nodig ook onderscheid in hoofd- en subcodes. Ook kan het zo zijn dat meerdere clusters van eigenschappen samenhangen. In deze stap is het daarom noodzakelijk om ook naar deze clusters te zoeken. Dit heb ik op twee manieren gedaan: in het programma NVivo en door fysiek te werken met flipovers en post its. Op deze manier creëerde ik de mogelijkheid om letterlijk en figuurlijk boven de data te gaan hangen (zie bijlage 3). Een eerste codeboom ontpopte zich (Boeije, 2005, p. 99).
De derde stap is het selectief coderen. Hierbij worden de verschillende categorieën die volgen uit het axiaal coderen verder ontwikkeld of met elkaar verbonden (Strauss & Corbin, geciteerd in Boeije, 2014, p. 133). In deze fase kijk ik naar de belangrijkste boodschap van de respondenten. Hier ben ik als onderzoeker, zoals de naam al zegt, selectiever. Dit is ook het punt waar de belangrijke empirische bevindingen zichtbaar worden. Een wisselwerking tussen empirie en theorie zorgde er uiteindelijk voor dat er een theoretisch kader ontstond (Boeije, 2005, pp. 105 & 108). Deze stap heeft namelijk tot doel te komen tot de kern van je nieuwe theorie. Je focust niet meer op meerdere categorieën, maar richt je op één categorie. Deze categorie gaat over het verhaal dat je wilt vertellen, welke in lijn staat met de theorie die je hebt ontdekt (Strauss & Corbin, 1990, pp. 116-122). Dit heb ik zowel met NVivo gedaan als met het fysieke gebruik van post its en flipovers (zie bijlage 3). Hierdoor kon ik op zoek naar verklaringen voor de verhalen van respondenten. Hiervoor was een wisselwerking nodig tussen empirie en theorie en heb ik uiteindelijk een theoretisch kader geconstrueerd dat een goede basis bood voor mijn empirische bevindingen (Boeije, 2005, pp.105 & 108). Hieruit is een definitieve codeboom (zie bijlage 4) ontstaan, welke de basis vormt voor het verhaal van de respondenten dat in hoofdstuk 4 wordt verteld.
Deze stappen lijken te suggereren dat het data-analyseproces lineair is, waarbij ik eerst data verzamel, dan transcribeer en codeer en vervolgens analyseer. Dit is echter niet wat ik in dit onderzoek heb gedaan. Als interpretatieve onderzoeker streef ik ernaar om een abductieve methode toe te passen. Dat betekent dat ik gedurende het dataverzamelingsproces bezig was met de analyse van wat ik tot dan toe aan data heb verzameld. Hierdoor vindt er dus, eerder dan bij deductief onderzoek, reflectie plaats (De Boer, 2011). Door op deze manier te werken, wordt het dataverzamelingsproces continu aangepast. Ik heb mijn topiclijst en interviewstijl dan ook aangepast als uit mijn tussentijdse reflectie bleek dat dat nodig was. 
[bookmark: _Toc44876975]3.5 Kwaliteitscriteria
Bij het doen van onderzoek is het belangrijk rekening te houden met kwaliteitscriteria. In de literatuur worden meerdere manieren beschreven om kwaliteit van kwalitatief onderzoek te beoordelen (Maxwell, 2012, p. 122). Volgens Maxwell (2012, p. 122) is validiteit een van de belangrijkste criteria. Naast validiteit besteedt hij veel aandacht aan generaliseerbaarheid van het onderzoek. Deze behandel ik hieronder respectievelijk.
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Validiteit gaat over de mate waarin je onderzoek geloofwaardig en correct is (Maxwell, 2012, p. 122). Een manier om validiteit te waarborgen is het toepassen van validity threats (Maxwell, 2012, p. 123). Maxwell (2012, p. 123) geeft daarbij twee specifieke validity threats: bias en reactivity. 
Researcher bias gaat over de subjectiviteit van de onderzoeker (Maxwell, 2012, p. 124). De onderzoeker kan onbewust selectief zijn in het kiezen van bruikbare data, omdat deze passen bij de theorie die de onderzoeker kent of de doelen die de onderzoeker heeft. Dit komt door subjectiviteit, welke onvermijdelijk is omdat de onderzoeker nu eenmaal door een lens kijkt die gevormd is door eigen theorieën, overtuigingen en percepties (Maxwell, 2012, p. 124). Ten eerste is de researcher bias zo veel mogelijk geprobeerd weg te nemen door het toepassen van triangulatie. Triangulatie houdt in dat er minstens drie verschillende dataverzamelingsmethoden worden gebruikt (Bryman, 2012, p. 392; Maxwell, 2012, p. 128). Daarnaast is het belangrijk om mijn subjectiviteit als onderzoeker ook kritisch tegen het licht te houden. De bewustwording van mijn eigen subjectiviteit heb ik gerealiseerd door een logboek bij te houden (zie bijlage 5). Hierin reflecteerde ik continu op keuzes die ik maakte, waarop die gebaseerd zijn en wat dat heeft betekent voor het onderzoek.
Een manier waarop ik subjectiviteit door interpretatie zo veel mogelijk heb geprobeerd in te dammen is het toepassen van respondent validiteit. De interviews zijn, door de corona lockdown, deels telefonisch (al dan niet met beeld) afgenomen. Het was in mijn ogen daarom extra belangrijk om bij de respondent te checken of ik hetgeen zij/hij zegt goed geïnterpreteerd heb. Ik heb steeds samengevat wat de respondent zei om te checken of mijn interpretatie klopte (Bryman, 2012, p. 391). Daarnaast hebben de mensen om mij heen mij als onderzoeker bekritiseerd. Dit zijn medestudenten van de master Organisaties, Verandering & Management, mijn begeleider van USBO en mijn begeleider bij KLM. Zij hebben mij kritische vragen gesteld over de conclusies die ik gaandeweg uit de resultaten trok, waardoor ik een laag dieper kon gaan en nauwkeuriger nadacht over wat de data mij vertelden (Bryman, 2012, pp. 390-391; Maxwell, 2012, pp. 126-127). Hierdoor werd mijn eigen subjectiviteit dus bekritiseerd.
	Reactivity gaat over de invloed van de onderzoeker op de onderzochte omgeving en respondent (Maxwell, 2012, p. 124). Volgens Hammersley & Atkinson (1995 in Maxwell, 2012, p. 125) is het elimineren van deze invloed onmogelijk. Wel kan de onderzoeker dit proberen te begrijpen en zo veel mogelijk proberen in te dammen. Het inzien van hoe je invloed hebt op het onderzoek is daarom belangrijk (Maxwell, 2012, p. 125).
	Ik heb mij gedurende het onderzoek altijd gepresenteerd als wetenschappelijk onderzoeker. Echter kreeg ik regelmatig de vraag wie mijn begeleider bij KLM was. Veel respondenten kenden mijn begeleider en wisten ook dat deze betrokken is bij het Business Transformation Office. Dit kan ervoor hebben gezorgd dat respondenten mij zagen als iemand die iets voor hen kan veranderen en invloed kan uitoefenen op dit team. Dit terwijl ik als wetenschappelijk onderzoeker neutraal ben. Wanneer respondenten tijdens een interview toch suggesties deden voor verbeteringen, heb ik duidelijk aangegeven dat ik als onderzoeker vanuit de Universiteit Utrecht informatie uit de interviews gebruik om inzichten te vergaren en niet om daadwerkelijk veranderingen door te voeren. Tijdens de twee observaties heb ik dit ook duidelijk gemaakt. Desondanks is het mogelijk dat respondenten zich door mijn aanwezigheid bewuster waren van hun woorden en gedragingen.
[bookmark: _Toc44876977]3.5.2 Generaliseerbaarheid
Generaliseerbaarheid gaat over het breder trekken en kunnen projecteren van onderzoeksresultaten en conclusies op andere omgevingen, individuen, tijden of instituties (Maxwell, 2012, p. 136). Er wordt een onderscheid gemaakt tussen twee soorten generaliseerbaarheid: interne generaliseerbaarheid en externe generaliseerbaarheid.
Interne generaliseerbaarheid gaat over generaliseerbaarheid binnen de onderzochte casus (Maxwell, 2012, p. 137). Ik heb dit gerealiseerd door mijn respondenten nauwkeurig te selecteren. Door een variëteit in mijn respondentenselectie aan te brengen, heb ik ervaringen en betekenissen van meerdere typen medewerkers waar mogelijk kunnen bundelen zodat ik iets kon zeggen over medewerkers binnen KLM CS. Zo zit er een variatie in zowel de functies als de generaties van respondenten. Ik ben mij ervan bewust dat het onmogelijk is om iets te kunnen zeggen over alle medewerkers binnen CS, wat ik dan ook meeneem in de conclusies en discussie van het onderzoek.
Externe generaliseerbaarheid gaat over generaliseerbaarheid buiten de onderzochte casus (Maxwell, 2012, p. 137). Aangezien dit onderzoek een case study betreft, is het noodzakelijk om te kijken naar de generaliseerbaarheid van een case study. Het is bij een case study moeilijk, zo niet onmogelijk, om bevindingen te generaliseren naar andere situaties, ofwel omdat de casus uniek is of omdat de resultaten alleen van toepassing zijn op de specifieke context die is onderzocht (Flyvbjerg, 2006 in Van Thiel, 2014, p. 87). De generaliseerbaarheid van een case study is dus beperkt, in tegenstelling tot de interne validiteit, die hoog is vanwege de rijkdom aan verzamelde informatie (Van Thiel, 2014, p. 87). Doordat in dit onderzoek gebruik is gemaakt van analytisch generaliseren, kunnen uitspraken op theoretisch niveau echter wel voor andere cases gelden (Bryman, 2012, p. 390; Yin, 2009). 
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In dit hoofdstuk zijn de methodologische keuzes in dit onderzoek aan bod gekomen. Er is gebruik gemaakt van een kwalitatief interpretatieve wetenschapsfilosofische benadering om te kunnen begrijpen hoe medewerkers betekenis geven aan teaming en aan hun hierdoor veranderde rol. Om triangulatie te bewerkstelligen, zijn er drie dataverzamelingsmethoden toegepast: semi-gestructureerde interviews, documentanalyses en observaties. Door continue vergelijking van theorie en empirie konden relaties tussen waargenomen interpretaties worden ontdekt. Op deze manier zijn een aantal thema’s in de data waargenomen, welke de basis vormen voor de volgende twee hoofdstukken.


[bookmark: _Toc44876979]4. Empirische bevindingen

In dit hoofdstuk worden de empirische bevindingen uit de semigestructureerde interviews, documenten en observaties gepresenteerd. De resultaten die uit de data zijn gedestilleerd, worden in dit hoofdstuk aan de hand van waargenomen spanningen besproken. Op deze manier worden de deelvragen beantwoord en wordt later een antwoord gegeven op de onderzoeksvraag[footnoteRef:1]. [1:  Semigestructureerde interviews: Citaten uit interviews zijn in dit hoofdstuk gebruikt om de bevindingen te ondersteunen. De respondenten zijn niet altijd genummerd om de anonimiteit van de individuen te kunnen waarborgen. Daarom is soms gekozen om in plaats van het respondentnummer louter de generatie van de respondent te benoemen om het citaat wel in context te kunnen plaatsen of om verschil in generatie te kunnen aantonen. Daarnaast zijn de citaten letterlijk overgenomen uit de interviewtranscripten.

Observaties: Verkregen data uit observaties zijn in dit hoofdstuk gebruikt om de bevindingen te ondersteunen. In de tekst is met O1 en O2 aangegeven uit welke observatie de verkregen data afkomstig zijn, zie bijlage 2.

Documenten: Verkregen data uit documenten zijn in dit hoofdstuk gebruikt om de bevindingen te ondersteunen. In de tekst is met D1, D2, D3, et cetera aangegeven uit welk (intern) document de verkregen data afkomstig zijn, zie bijlage 2.] 
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Over het algemeen zien respondenten de waarde van teaming in. Ze geven aan dat het goed is dat de organisatie hiermee begonnen is en dat het zeker iets oplevert. Ze zijn positief en zien er het nut van in. Voor sommige respondenten versterkt het werken in teams de reeds ervaren familiesfeer die KLM kenmerkt (R1, 4, 7, 12), wat een nadruk legt op het teamgevoel en het sociale aspect van teaming. Voor anderen draagt teaming juist erg bij aan het werk zelf. In beide gevallen vinden ze dan ook dat KLM een goede weg is ingeslagen en dit moet voortzetten. 

Er worden echter ook regelmatig kanttekeningen geplaatst bij het werken met teaming. Deze kanttekeningen hebben veelal te maken met hoe medewerkers zelf of vanuit hun rol kijken naar teaming en hoe ze dat ervaren. Deze betekenisgeving is dus persoonsgebonden, waardoor de waargenomen thema’s bij respondenten op verschillende wijzen tot uiting komen. Derhalve worden de thema’s in de data middels spanningen toegelicht. Deze thema’s en spanningen worden in de volgende paragrafen beschreven. 
[bookmark: _Toc44876981]4.2 Denken in belangen
De eerste spanning speelt zich af tussen verschillende symbolische lagen: individu, team, organisatie. Iedere laag kent eigen behoeften en belangen die soms lijken te botsen. Om het overzichtelijk te houden, worden hieronder eerst de behoeften per laag uiteengezet. Hieruit wordt duidelijk waar een individu, team of organisatie waarde aan hecht en zich druk om maakt. Aan het eind van deze paragraaf worden de spanningen hiertussen toegelicht.
[bookmark: _Toc44876982]4.2.1 Behoeften van het individu
Over het algemeen lijken respondenten in te zien dat teaming draait om het creëren van een optimale samenwerking. Dit is dus gericht op de inhoud van het werk. Toch geven respondenten bijna allemaal aan dat een goede basis ten grondslag ligt aan de inhoudelijke samenwerking. Deze basis bestaat voor hen uit aspecten die betrekking hebben op de behoeften van het individu. Zo noemen een aantal respondenten dat ze gehoord willen worden (R7, 8, 10), dat ze plezier willen hebben in en op hun werk (R9), gewaardeerd willen worden door collega’s (R2, 11) en dat het ze het belangrijk vinden om het ‘samen met collega’s’ te doen (R5, 8, 9, 10, 11, 12). Onderstaand citaat (R9, Millennial) is een duidelijke weergave van wat hier door meerdere respondenten bedoeld wordt:

“Voor mij is het meest waardevol dat je toch alles met elkaar doet. Je staat met elkaar voor hetzelfde product, maar ook, en dan kom ik weer terug op het sociale aspect, ook dingen met elkaar gaat doen.”

Dit citaat laat goed zien waar het voor respondenten om draait. Het samen doen gaat over het opereren als eenheid. Dit citaat laat echter meer zien dan alleen het samenwerken. Voor veel respondenten is het sociale aspect namelijk erg belangrijk. Het samen doen en het werken in een team wordt dus als waardevol beschouwd, maar investeren in de sociale kant van het team lijkt haast belangrijker te zijn dan de focus op inhoudelijk samen kunnen werken. Respondenten snappen dat het gaat om meer dan alleen het leuk hebben met elkaar, maar geven bij de vraag wat ze het belangrijkste aspect van teaming vinden vaak een antwoord dat gaat over het sociale aspect. Ze geven aan dat plezier op het werk als belangrijk, zo niet het belangrijkst, wordt ervaren. Bij de vraag naar het belangrijkste aspect van teaming, komt ook het persoonlijke aspect steevast terug. Het is ook niet voor niets dat een aantal respondenten hun team of de organisatie als familie beschouwen (R4, 7, 12). Onderstaand citaat van een medewerker (R12, Millennial) laat zien wat plezier voor deze respondent betekent:

“Waarom ze dus eigenlijk allemaal met teaming moeten gaan werken is dat ik het zelf ook zo ervaar dat het gewoon ja.. ik merk het ook. Je komt met plezier naar je werk en je doet er alles aan om je team gewoon tevreden te stellen en dat is gewoon leuk. Het gevoel dat je krijgt dat je gewoon echt een team vormt. Ja dat is onbeschrijflijk en ik wil gewoon dat alle teams dat moeten hebben bij de KLM”

De gedachte die steeds terugkomt is dat je met plezier in het werk elkaar beter leert kennen. Doordat je elkaar beter kent, kun je de samenwerking aanpassen aan de behoeften die ieder teamlid heeft. Zo wordt de samenwerking op sociaal gebied verbeterd, wat uiteindelijk ook betere inhoudelijke samenwerking oplevert, zo luidt de redenering van respondenten (R10, 12). Het volgende citaat van een medewerker (R10, Babyboomgeneratie) duidt de verhouding tussen het taakgerichte en sociale aspect:

“We weten heus wel dat die dit heeft en die dat. Nou en daar houden we rekening mee met z’n allen en dat vind ik belangrijk. Dat hoort bij je werksfeer, hoe je elkaar helpt en bezighoudt en ga zo maar door. Maar het moet wel gezellig zijn. Dus een grap en een grol moet zeker kunnen en daar houden we heel erg van met z’n allen.” 

Om te kunnen werken volgens de principes van teaming vinden veel respondenten het dus waardevol om zowel op als naast het werk op sociaal gebied te investeren in het team. Op die manier leer je elkaar persoonlijk kennen en weet je wat je aan elkaar hebt. Om dit te faciliteren is het volgens de respondenten niet zozeer nodig dat KLM meer geld vrijmaakt voor sociale activiteiten. Wat wel bijdraagt zijn de georganiseerde momenten om elkaar te updaten over hoe het met iedereen gaat, zowel persoonlijk als inhoudelijk (O1, 2020). Het faciliteren van ontmoetingsmomenten is dus essentieel (R7, 8). Dit gebeurt op verschillende manieren; in groepsverband, maar ook één op één met de teamlead bijvoorbeeld. Het draait voor veel respondenten om gehoord willen worden (R7, 8, 9, 10). Opnieuw dragen ontmoetingsmomenten hieraan bij. Een voorbeeld dat hierbij past, zijn de sessies die, vaak onder leiding van een culture lead, worden georganiseerd. Dit gaat dan bijvoorbeeld over de verschillende normen en waarden die binnen een team bestaan. Het doel van zo’n normen- en waardensessie is elkaar beter te leren kennen en de verschillen ook te respecteren. Dat laatste, wederzijds respect, wordt ook regelmatig genoemd door respondenten als belangrijke waarde.
De behoefte van de medewerker lijkt voor KLM belangrijk te zijn. Het komt zowel terug in het KLM Kompas (D5, 2020) als in bijvoorbeeld het document ‘Brainstorm sessie Teaming Storyline’ (D10, 2018). Hierin wordt een lijst met vijftien punten genoemd met antwoorden op de vraag: ‘What’s in it for me?’. De punten uit deze lijst die passen bij wat hierboven wordt bestempeld als de behoeften van respondent, zijn bijvoorbeeld “open en fijne sfeer om in te werken” en “prettige werksfeer”. Daarnaast is opvallend dat in dit lijstje ook het volgende wordt genoemd: “Als individu en team ben je belangrijk voor het bedrijf – je gewaardeerd voelen (Kompas) - Jij bent belangrijk voor E&M!”. Dit is opmerkelijk, omdat KLM hiermee aangeeft dat het belangrijk is om in te spelen op de behoeften van de medewerkers. ‘Je gewaardeerd voelen’ is namelijk erg persoonsafhankelijk. Dat impliceert dus dat KLM wil inspelen op de punten waardoor mensen zich gewaardeerd voelen.
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De behoeften van het team zijn behoeften die gaan over het functioneren en samenwerken in een team. Dit kunnen individuele behoeften zijn, maar kunnen vaak ook behoeften zijn in relatie tot het team waarin ze werken en in relatie tot teaming als principe.
Het eerste dat opvalt is dat betekenisgeving van individuen vaak in interactie plaatsvindt. Dit valt goed af te leiden uit het domino-effect dat soms binnen teams optreedt. Teamleden nemen dan meningen van elkaar over (R12). Dit is voor een teamlead lastig, omdat dit vaak gebeurt waar de teamlead niet bij is (R1, 12). Het volgende citaat van een medewerker (R9, Millennial) geeft duidelijk weer wat er gebeurt wanneer de teamlead er niet is:

“En als er geen teamlead is dan zijn we gewoon lekker aan het werk. Dolletje hier, dolletje daar. En dan gaan we een paar keer per uur koffie doen. De dynamiek is wat meer een flow. En als er een teamlead is, die komt langs en zegt ‘dit is geen speeltuin’ of iets in die richting. Dat maakt het allemaal wat, ja klinkt heel raar, wat saaier.”

Een eerste behoefte van teams is het krijgen van vrijheid, verantwoordelijkheid en eigenaarschap (R5, 10, 11). Het valt op dat medewerkers dit erg waarderen aan teaming. Ze krijgen hier motivatie en energie van, omdat het werk dat ze doen op die manier hun eigen ding wordt. Opmerkelijk is dat wanneer respondenten praten over eigenaarschap, ze direct beginnen over de mogelijkheid die ze hierdoor hebben om roosters zelf te mogen maken (R2, 4, 6, 9, 12). Eigenaarschap gaat volgens KLM namelijk over het nemen van verantwoordelijkheid voor jouw eigen product of dienst waardoor je als team betere beslissingen kunt nemen (D1, 2019). Vrijheid en verantwoordelijkheid vinden respondenten dus prettig. 
Toch is er ook behoefte aan kaders vanuit het management (R5, 6, 11) en duidelijkheid over eigenaarschap. Men wil weten wat ze wel en niet mogen en wanneer ze eigenaarschap mogen pakken, omdat teams anders de verantwoordelijkheid niet nemen. Het volgende citaat (R11, Millennial) geeft beknopt weer hoe een medewerker dit graag ziet:

“Ja de jongere garde die pakken dat wel op. Nogmaals, niet iedereen is hetzelfde hè, dus daarom moet je op een gegeven moment kaders stellen voor waar we naartoe willen gaan.” 

Ook uit het onderstaand citaat uit een document van KLM (D10, 2018) blijkt dat dit het beoogde doel is:

“Er zijn kaders, maar meer een brede weg met vangrail dan spoorrails” 

Uit het citaat van de medewerker blijkt overigens ook dat er een behoefte bestaat om te weten waar je als team aan bijdraagt. Teams willen weten waar ze het voor doen en wat het nut is van wat ze doen. Duidelijkheid, en dan met name over het doel, wordt dus als belangrijk ervaren door respondenten (R4, 5, 8). Duidelijkheid gaat ook over wanneer het team eigenaarschap heeft, wanneer er van hen wordt verwacht verantwoordelijkheid te nemen en vooral ook wat het team dan bijdraagt. Het volgende citaat (R4, Millennial) geeft dit mooi weer:

“[...] duidelijke communicatie en een duidelijk plan. Dat staat denk ik voorop. Die mensen die acteren vaak als een grote olietanker weet je wel. Als je in een keer het roer naar links gaat gooien omdat je gehoord hebt vorige week dat we in een keer councils moeten hebben, dan gaan ze gewoon op hun achterpoten staan en dan snappen ze niet waarom ze councils moeten gaan doen. Dus je moet ze kunnen uitleggen waarom gaan we councils doen en wat is dan het nut daarvan en wat hopen we daar voor resultaten te zien?”

Naast de behoefte aan duidelijkheid, hebben teams behoefte aan heldere communicatie. Op die manier zien medewerkers eerder het nut van de werkzaamheden van het team in. De communicatie vanuit het management is soms te gering waardoor het team niet goed snapt waar ze het voor doen. Met andere woorden: de doorvertaling van de strategie ontbreekt (R4). Onderstaand citaat van een andere respondent, fungerend als teamlead/werkend voorman (R11, Millennial), laat zien dat communicatie cruciaal is voor een team:

“Laten we communiceren. Laten we erover praten. Dat is iets, en ik hamer er heel vaak op: communicatie, communicatie, communicatie. Steeds communiceren. En ik weet het is een proces hè, want we blijven herhalen, herhalen, herhalen. Maar je moet het blijven doen want stop je ermee, zo snel waar je bent kan het ook zo snel naar beneden gaan. En natuurlijk wederzijds respect.” 

Dat de doorvertaling van de strategie zo belangrijk is, is niet vreemd als ‘gehoord willen worden’ één van de wensen van de teams is. Veel respondenten geven aan dat ze het gevoel hebben dat er niet naar hen geluisterd wordt. Juist vanwege de verschillen in een team is het belangrijk om in te spelen op de behoeften van een specifiek team in plaats van te werken met formats die voor alle teams gelden. Waar het ene team behoefte heeft aan een extra teamlead, heeft een ander team behoefte aan meer of minder sturing. Als teams het idee krijgen dat er niet naar hen geluisterd wordt, zijn ze ook sneller van mening dat ze weinig eigenaarschap hebben of dat er dingen voor hen bepaald worden. Uit het volgende citaat (R6, Generatie X) blijkt wat het met een team doet als ze het gevoel hebben dat er niet naar hen geluisterd wordt:

“door de bedrijfsleiding besloten van dit gaan wij doen ter bezuiniging en alle personeelsleden zeiden ‘dat gaat niet, dat gaat niet, dat gaat niet’. En daar is het toch doorgeduwd en dan aan het eind hebben wij een nieuw afdelingshoofd gekregen en die was dan weer anders van mening en die heeft weer gezegd van ‘nou laten we toch iets meer naar het personeel gaan luisteren’ en daarmee is het wel een beetje op de lange baan geschoven. Maar dat doet veel voor de teamspirit.”
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De behoeften van de organisatie komen op twee manieren terug: 1) in de doelen die in documenten zijn opgeschreven door het management en 2) wat de organisatie hiervoor van haar medewerkers nodig heeft. Dit komt dus voort uit de waarom-vraag achter teaming en de resultaten die het management wenst te bereiken. 
De eerste spanning gaat over het doel van teaming. Als respondenten wordt gevraagd naar het doel van teaming, dan lopen de antwoorden zeer uiteen. Ook de verschillende onderdelen die KLM inzet om de gewenste resultaten te bereiken, zoals councils, starpoints, check-in/outs, teams die zelf personeel aannemen, worden maar af en toe én afzonderlijk van elkaar genoemd. Waar de organisatie teaming als middel ziet om een hoger doel te bereiken, zien de respondenten teaming vaak als een doel op zich. De organisatie legt meer eigenaarschap bij teams om ervoor te zorgen dat er een cultuur van continue verbetering ontstaat welke uiteindelijk bij moet dragen aan een optimale klantervaring. Het eigenaarschap en het schrappen van managementlagen moeten de organisatie leiden naar een high performance organization die kan inspelen op een snel veranderende klantbehoefte. Deze klantervaring en continue verbetering worden echter zelden door respondenten genoemd. Medewerkers krijgen de opdracht van bovenaf om te gaan werken volgens de principes van teaming, waarna medewerkers teaming in het ideale geval als effectief middel inzetten om dit hogere doel te bereiken. De praktijk wijst echter uit dat medewerkers veelal bezig gaan met het inzetten van een onderdeel als de check-in/out als routine om te kunnen zeggen dat ze aan teaming doen. De gedachte erachter is dan vaak nog niet eens duidelijk. Medewerkers zien vaak niet dat een check-in/out inderdaad bijdraagt aan het beter op de hoogte zijn van elkaars (persoonlijke) omstandigheden, dus de denkstap na het inzetten van een teamingonderdeel ontbreekt. Respondenten snappen dat elkaar beter kennen op termijn bijdraagt aan betere samenwerking, maar waarom die goede samenwerking wordt nagestreefd is nog onduidelijk. Opnieuw missen hier onderdelen als ‘continue verbetering’ en ‘memorabele klantervaring’. Een respondent geeft aan dat teaming in zijn ervaring soms gezien wordt als een doel in plaats van als een middel om iets te bereiken (R4). Men is dan vooral bezig met onderdelen van teaming implementeren om te kunnen zeggen dat ze aan teaming doen. Onderstaand citaat toont aan dat de respondent (R12, Millennial) weet dat teaming niet draait om implementatie waarbij onderdelen alleen worden afgevinkt:

“We hebben wel.. we weten wel waarvoor het is. En het is niet zo van ‘oh we turven dat af’, want we hebben niet een lijst hangen of iets op onze computer van ‘oh de lijst is bijna compleet dus we zijn echt een team’. Nee, dat hebben we niet. Als wij bijvoorbeeld aan iets werken, dan blijft dat eigenlijk gewoon dagelijks in onze routine en systeem zitten. Dus het is niet echt een afvinklijstje van ‘oh oke vandaag hebben we elkaar aangesproken op dingetjes en morgen doen we het niet meer’.”

Het citaat geeft weer dat de respondent weet dat het niet voldoende is om onderdelen af te vinken. Echter ziet hij het als geslaagd wanneer het onderdeel is opgenomen in de dagelijkse routine. Je zou je kunnen afvragen of dit niet indirect afvinken is. Dit is niet wat de organisatie met teaming wil bereiken. Het gaat er namelijk om dat een onderdeel als de check-in/out bijdraagt aan de effectiviteit en samenwerking van het team. Hier hebben respondenten het echter niet over.
De tweede spanning gaat over de rol van medewerkers in dit doel. Om het doel te bereiken heeft KLM haar medewerkers hard nodig. Dit zijn tenslotte de mensen die waarde toevoegen en zorgen dat KLM iets aan haar klanten te bieden heeft. In het ‘Brainstorm teaming storyline’ document (D10) wordt het volgende opvallende over medewerkers gesteld:

“Als individu en team ben je belangrijk voor het bedrijf – je gewaardeerd voelen (Kompas) - Jij bent belangrijk voor E&M!” 

Er lijkt hier een spanning te bestaan tussen wat de documenten suggereren en wat de medewerkers ervaren. Als KLM de behoeften van medewerkers op een rijtje zet, is dat voornamelijk gebaseerd op inhoudelijke taken (D10, 2018, p. 3). Dit terwijl de medewerkers bij deze vraag veel meer nadruk leggen op het sociale aspect als het gaat om what’s in it for me?.
[bookmark: _Toc44876985]4.2.4 Spanningen tussen deze behoeften
Uit voorgaand stuk wordt duidelijk dat individuen vaak behoefte hebben aan plezier en het sociale aspect om vervolgens te kúnnen samenwerken. Ze zien teaming eerder als middel om sociale cohesie te creëren dan om een sterk en succesvol werkinhoudelijk team te creëren. Hier wordt de spanning tussen behoeften van het individu en teams en de behoeften van de organisatie dus goed zichtbaar. Figuur 4 geeft deze spanning visueel weer.
[image: ]
















Figuur 3 – De omweg van de medewerkers



Het figuur is een weergave van hoe ik de data als onderzoeker interpreteer. De transformatie naar teaming wordt weergegeven als een reis van A naar B; van de huidige situatie naar een situatie waarin medewerkers teaming als principe effectief gebruiken. Het lijkt erop dat het management in een rechte lijn van A naar B gaat, waarbij de focus met name op het inhoudelijke en taakgerichte aspect ligt. De medewerkers lijken echter veel behoefte te hebben aan het sociale aspect van teaming en hebben dit nodig om tot het inhoudelijke deel te komen. Zij nemen als het ware een omweg. In hun ogen is het nodig om elkaar goed te kennen zodat je op dezelfde golflengte zit met elkaar en het uiteindelijk ook op inhoudelijk niveau goed loopt. Dit levert een spanning op. 
Daarnaast is een spanning waarneembaar tussen de benadering als team en de benadering als individu. Respondenten geven aan dat het afstemmen van behoeften van het team belangrijk is, omdat ieder team verschillend is. Dat betekent dus eigenlijk dat er behoefte is aan aandacht voor het individu. Het persoonlijke aspect wordt erg belangrijk geacht. Dit terwijl teams vaak als team worden benaderd, waardoor medewerkers die wat meer op de achtergrond acteren minder snel worden gehoord. Dat is opvallend aangezien KLM wel aangeeft dat zowel ieder individu als ieder team belangrijk is. 
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De tweede spanning die voortkomt uit de data gaat over het denken in groepen en dan specifiek in termen van ‘wij’ versus ‘zij’. Dit komt op verschillende manieren terug: teams ten opzichte van elkaar, teams ten opzichte van het management, en generaties ten opzichte van elkaar.
[bookmark: _Toc44876987]4.3.1 Teams versus teams
Wanneer respondenten praten over het werken in teams, halen ze regelmatig aan dat ze gelijkwaardigheid belangrijk vinden. Teams willen gelijk behandeld worden door elkaar en door het management. Hiervoor worden een aantal redenen gegeven. Wanneer teams gelijk behandeld worden voelen medewerkers zich veilig om elkaar aan te spreken en feedback te geven. Dit zijn tevens aspecten van teaming die KLM nastreeft (D1, 2019). Echter zijn er twee redenen waardoor teams zich niet altijd gelijk voelen: de manier waarop het team is samengesteld en de inzet van de functie van teamlead.
De eerste is dat de samenstelling van een team van invloed lijkt te zijn op hoe medewerkers de omgeving ervaren. Dit heeft te maken met de manier waarop teams initieel gevormd worden, maar ook de behandeling van teams door de organisatie. Een voorbeeld waaruit dit blijkt, is het resultaat van gefuseerde teams. Doordat sommige teams door fusies van afdelingen in het verleden nu bestaan uit medewerkers met verschillende skills en salarissen, ervaren sommige medewerkers een minderwaardigheidsgevoel (R2). Dit komt ook terug wanneer andere teams meer lijken te krijgen dan het eigen team (R10). Sommige teams ervaren dat ze achtergesteld zijn in de hoeveelheid innovaties die er ten opzichte van andere teams binnen hun eigen team zijn doorgevoerd (R2). Ten slotte lijkt er soms sprake te zijn van jaloezie over werkverdeling en persoonlijke groeimogelijkheden (R3). Deze ongelijkheid is niet wenselijk voor het functioneren van een team (R7). 
Ten tweede zorgt de functie van teamlead soms voor ongelijkheid. Sommige teams hebben deze functie wel in hun team; andere teams niet, omdat ze daar te klein voor zijn. Het lijkt overbodig om ook kleine teams te voorzien van een teamlead, waardoor het organisatietechnisch dus logisch is. Toch ervaren sommige respondenten dit als oneerlijk, omdat teamleads bepaalde rechten hebben om ergens bij de kunnen, welke bij teams zonder teamlead dan ontbreken (R10). 
Deze competitie of strijd tussen teams wordt dus niet als positief ervaren door de respondenten. Dit terwijl de organisatie bezig is met het implementeren van een zogeheten TEAM Award (D8, 2020). Dit zou communicatie in de hand moeten werken en een blijk van waardering aan teams moeten geven, terwijl de medewerkers dit niet zo lijken te ervaren. Ook als antwoord op de vraag wat het meeste energie vreet bij respondenten, werden ‘rivaliserende teams’ en ‘het verschil in niveau van teams’ genoemd (R7, 10).  
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In gesprekken die ik met medewerkers en teamleads voerde werd regelmatig, al dan niet bewust, een scheiding tussen het management en de teams aangehaald. Op een aantal manieren blijkt dat teams zich afzetten tegen het management.
Ten eerste hebben teams soms het gevoel dat er niet naar hen geluisterd wordt. Teams begrijpen dat teaming staat voor eigenaarschap bij de teams. Het stukje eigenaarschap en verantwoordelijkheid komt daarmee onder een vergrootglas te liggen. Dit heeft als gevolg dat de medewerkers het management op dit gebied nauwlettend in de gaten houden. Medewerkers ervaren hierdoor bij de meest kleine dingen waaruit blijkt dat het management nog een vinger in de pap houdt, dat hen het eigenaarschap wordt ontnomen. Hierdoor krijgen teams het gevoel dat er niet naar hen geluisterd wordt en concluderen ze dat het eigenaarschap niet bij hen ligt. De energie van medewerkers ebt hierdoor weg. Hier lijkt het doel of de verwachting van beide partijen niet helemaal te stroken. Het volgende citaat geeft goed weer hoe een medewerker (R9, Millennial) dit ervaart:

“We willen het gewoon zelf doen en wat je nu wel echt merkt als team is dat iedereen zit er een beetje doorheen ook omdat er niet naar ons geluisterd wordt. We luisteren wel naar elkaar als team, maar vanaf hogeraf, teamleads, operational leads, shop leads, er wordt niet naar ons geluisterd. Wat willen wij nou eigenlijk? Wat hebben wij nodig?” 

In het verlengde van dit citaat ligt nog een reden voor medewerkers om zichzelf als groep af te zetten tegen het management. Teams voelen zich niet gewaardeerd en gezien door het management. Het volgende citaat (R9, Millennial) geeft aan hoe en waarom een team als eenheid wil opereren:

“Kijk wij als team hebben elkaar nodig en als je dan kijkt naar de teamleads of operational leads van.. we zeggen ook wel eens van ‘jullie hebben ons nodig; wij hebben jullie niet nodig. Wij kunnen zonder jullie draaien.’ Maar andersom is dat niet. Hun kunnen niet zonder ons draaien. En daarom zeggen we ook wel van als team van het is heel belangrijk dat we als team opereren omdat we dan een standpunt kunnen maken naar de shop lead, de operational lead, noem maar op.”

Dit citaat lijkt aan te geven dat individuen zich als team verenigen om zichzelf te beschermen tegen het management dat zich met hen bemoeit. Dit is het gevolg van de ervaring van teams dat er niet naar hen geluisterd wordt. Uit een aantal interviews blijkt dat dit voor sommige teams te maken heeft met gebeurtenissen en ervaringen uit het verleden. Hierdoor zijn ze het vertrouwen in het management verloren. Een voorbeeld hiervan zijn teams die zijn samengesteld uit vier verschillende “bloedgroepen” (R2), oftewel skills, waardoor de samenwerking tussen medewerkers bemoeilijkt wordt. Een ander voorbeeld is de allergie voor zelfsturende teams die ontstaan is doordat er voorheen al vaker geprobeerd is in teams te gaan werken (R4). Volgend citaat van een medewerker (R4, Millennial) laat zien dat invloeden uit het verleden invloed hebben op hoe medewerkers zich nu gedragen:

“De mensen op de vloer hebben zoiets van ‘ja ze spelen alweer een verloren wedstrijd’. Dat gevoel dat proef je soms een beetje. […] het zijn vaak een beetje de oude rotten natuurlijk. Dat is echt het herhalen van de feiten. Dat is wat zij zien. Dit is het zesde programma van KLM waarin ze iets doen met dit soort dingen.”
[bookmark: _Toc44876989]4.3.3 Generatie versus generatie
Wat opvalt als respondenten het over leeftijdsverschillen hebben, is dat er verschillende indelingen gehanteerd worden. Sommigen praten over een scheiding tussen de jonge en oude garde (R3, 10); anderen praten over specifieke generaties en weer anderen spreken van verschillen in hoe lang mensen werkzaam zijn bij KLM. Soms worden deze indelingen gecombineerd. Respondenten zeggen bijvoorbeeld vaak dat de oude garde wordt gezien als de groep met de meeste kennis en ervaring. Het volgende citaat laat het perspectief van een respondent uit de Babyboomgeneratie zien:

“Ik […] het langst, ik werk er ook het langst, dus ik ben daar het best in […]. Maar ik had het nu zo leuk gevonden als een van die andere jongens uit zichzelf dat onderdeel had opgepakt om het ook goed te kunnen. Want als ik er een keer niet ben, dan moet het werk ook gedaan worden en nu kan ik ze helpen als er iets niet goed gaat.”

De strekking van dit citaat is geen uitzonderlijk geval. Het komt vaker voor dat respondenten die al lang bij KLM werken (lees: 20-40 jaar) de indruk hebben het meeste en daardoor het beste te weten hoe bepaalde werkzaamheden moeten worden uitgevoerd (R2, 6, 10, 11, 13). Toch onderschrijft niet iedere respondent dit. Het feit dat de oude garde veel kennis heeft, hoeft niet te betekenen dat deze kennis als waarheid beschouwd moet worden. Die kennis kan namelijk ook verouderd zijn (R1, 4). Door het volgen van de oude garde zou je vernieuwing in het bedrijf tegenwerken. Een Millennial zegt hierover het volgende:

“Wat zij denken dat nog steeds de waarheid is, dat kan ook al best de waarheid niet meer zijn, want de wereld gaat best snel. En zij denken altijd maar.. ik doe nu ook mee in wij/zij hoor, maar de oudere generatie denkt ook wel van oke dit was vijf jaar geleden zo dus het is nog steeds zo, terwijl dat best veranderd kan zijn. Dus het is soms helemaal niet zo gek om het gewoon op een andere manier te bekijken.”

Hieruit blijkt dat er wel wordt beaamd dat ouderen kennis en ervaring hebben, maar dat het niet altijd goed is om daarmee verder te gaan en dat niet kritisch tegen het licht te houden. Hiermee wordt overigens wel de tweedeling tussen de jonge en oude garde gehanteerd en lijkt er ook sprake te zijn van een generatiekloof (R1, 2, 3, 10, 11). Er zijn ook respondenten die niet over een tweedeling praten, maar de verschillen tussen generaties benoemen (R2, 4). Het volgende citaat van een respondent uit Generatie X geeft dit duidelijk weer:

“[…] de jeugd waar jij in bivakkeert zijn vaak de mensen die op de computerspelletjes zitten, die oordopjes de hele dag in dragen. Dus wat zie je, mensen die aan werkbanken werken, die recht tegenover elkaar zitten van verschillende leeftijden, verschillende gedragselementen hebben. Die jonge jongen zegt ik ben m'n hele leven gewend dat ik een koptelefoontje in m’n hoofd heb. […] Terwijl die man die daar tegenover zit die is dat helemaal niet gewend. Die vindt dat eigenlijk niet respectvol.”

Hieruit blijkt dat respondenten uit verschillende generaties andere betekenissen geven aan wat ze om zich heen zien en ervaren. Deze ervaringen creëren een bepaald beeld van de ander en de manier waarop men met elkaar samenwerkt. Dit lijkt te ontstaan vanuit een ander normen- en waardenkader waarin respondenten uit verschillende generaties zich bevinden. 
Naast een verschillend referentiekader van waaruit respondenten naar situaties kijken, is er een verschil waar te nemen in de manier waarop wordt omgegaan met de generatiekloof. Onderstaand citaat van een respondent Millennial laat het perspectief van deze respondent goed zien:

“[...] we moeten soms realiseren dat muizenstappen voor ons zijn echt reuzenstappen voor hen en dat moet je je wel goed realiseren. En ik denk dat door die sessies die andere twee dat ook veel meer hebben gezien dat dat inderdaad zo dat effect heeft.”

De hierboven beschreven generatiekloof wordt door meerdere respondenten bevestigd. Waar een aantal respondenten aangeeft dit te zien als een probleem (R1, 2), ziet een ander aantal respondenten het juist als kans (R3, 5, 7). Zo kun je immers werken met mensen met veel kennis.
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Het derde thema gaat over wat veel respondenten ervaren, namelijk de rol die hiërarchie en macht van bepaalde functies speelt in hoe medewerkers teaming ervaren. 
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Een eerste spanning binnen dit thema ligt in het durven aanspreken van elkaar. Als teaming namelijk effectief wordt toegepast, dan spreekt men elkaar aan en geeft men elkaar feedback (D1, 2019). Sommige respondenten geven aan dat ze hun leider (teamlead of shop leader) echter niet altijd durven aan te spreken, omdat deze hoger in rang staat dan zijzelf of omdat ze het zo ervaren. Het volgende citaat geeft goed weer hoe een Millennial dit ziet (R12):

“Heel vaak wat ik zie is.. dat heb ik vroeger zelf ook gehad, dat je een teamleider bijvoorbeeld niet durft aan te spreken op wat hij of zij doet, want je denkt van ja maar hij is de teamleider. Hoe moet ik dat gaan zeggen? Die staat weer boven mij en als je echt een team vormt dan sta je gewoon gelijk, dus dan merk je wel snel dat je het gewoon tegen elkaar kan zeggen, ongeacht hoe oud diegene is of wat voor schaal diegene zit.”

Volgens deze respondent zijn alle medewerkers in een ideaaltypische situatie gelijk aan elkaar, ook al mogen ze soms net wat meer. De praktijk wijst echter anders uit, blijkt ook uit het volgende citaat van een andere Millennial:

“Iedereen ziet dat dat niet de juiste kant is. Maar niemand durft er wat van te zeggen en laat dat eigenlijk maar gewoon z’n gang gaan. [...] Omdat de wil van de shop lead en operational lead is wet. Dus wij kunnen wel wat zeggen maar het gaat toch wel gewoon door”

Hiërarchie lijkt hier dus iets te doen met hoe mensen tegen teaming aankijken en het al dan niet leveren van weerstand. 
[bookmark: _Toc44876992]4.4.2 Rol van de leider in teaming
Een andere spanning heeft te maken met de tegenstrijdigheid van de rol van de teamlead. Een aantal respondenten vindt het tegenstrijdig dat deze functie bestaat, omdat teaming er juist voor moest zorgen dat er gesneden kon worden in managementlagen in plaats van het toevoegen ervan. Het staat eigenaarschap in de weg, omdat medewerkers vaak geneigd zijn om alles te vragen aan een teamlead, terwijl ze het op eigen kracht hadden gedaan wanneer de functie van teamlead niet bestond (R9, 12). Overigens is niet iedere respondent kritisch over het bestaan van de functie. Sommige respondenten ervaren de functie juist als erg prettig. Dit neemt echter niet weg dat er binnen en tussen teams ongelijkheid ervaren kan worden als individuen of teams door het hebben van een teamlead meer mogen.
Naast dat de functie van teamlead eigenaarschap in de weg kan zitten, wordt de rol van teamlead door meerdere respondenten ervaren een manier voor het management om invloed uit te oefenen. De teamleadrol is in het leven gebracht om te fungeren als vertegenwoordiger van een team. Toch wordt het door meer respondenten vergeleken met een manager. Respondenten ervaren de functie van teamlead als een manier waarop het management toch nog de touwtjes in handen wil houden. Onderstaand citaat geeft duidelijk weer hoe dit door een respondent (Babyboomgeneratie) ervaren wordt:

“En dat je ook de verantwoording krijgt als team om het te doen. En dat roepen ze wel bij ons en dat geven ze voor 80% maar die laatste 20% willen ze altijd nog een beetje de vinger in de pap houden.”

Het is opvallend dat teaming draait om het geven van eigenaarschap aan de teams, maar dat medewerkers vervolgens niet ervaren dat ze dat eigenaarschap hebben. Het lijkt erop dat medewerkers het idee hebben dat ze niet gehoord worden, terwijl ze daar wel behoefte aan hebben. Er wordt in officiële documenten van KLM aangegeven dat teams de lead hebben binnen de principes van teaming (D1, 2019). Toch ervaren medewerkers dat de macht onjuist verdeeld is. Het management heeft in hun ogen nog steeds de vinger in de pap op onderdelen waar die macht juist bij teams zou moeten liggen.
Toch wordt de rol van leider ook ervaren als waardevol en soms zelfs als essentieel. Veel respondenten geven aan behoefte te hebben aan kaders en sturing, zodat er duidelijkheid geschept wordt. Vrijheid en verantwoordelijkheid worden gewaardeerd, maar wel binnen duidelijke kaders, omdat men anders niet weet hoe ver de vrijheid reikt. Een respondent uit Generatie X verwoordt dit duidelijk:

“Als mensen zelf besluiten kunnen nemen, binnen kaders, dan worden mensen gemotiveerd en als mensen ook die verantwoordelijkheden krijgen en ze zien uiteindelijk het eindresultaat, dan worden mensen trots en als mensen trots worden dan gaan ze beter presteren. […] dan zie je ook homogeniteit komen in dat team en dan voelen mensen zich plezierig en gewaardeerd.”

Uit dit citaat blijkt duidelijk dat er behoefte is aan kaders. Daarnaast getuigt het woord ‘homogeniteit’ van een zekere gedeelde betekenis binnen een team.
[bookmark: _Toc44876993]4.5 Samenvatting van bevindingen
Teaming wordt over het algemeen ervaren als nuttig en relevant. Echter geven de bevindingen ook verschillen in de betekenisgeving van medewerkers weer. De thema’s die uit de bevindingen naar voren komen zijn de belangen/behoeften van mensen en teams, de vergelijkingen tussen mensen of teams en de rollen/functies of de verdeling van macht binnen de divisie. Met name in het laatste thema wordt goed zichtbaar wat de invloed van generatie op de betekenisgeving van een individu is. Doordat teaming voor andere structuren in de organisatie zorgt, geven medewerkers uit verschillende generaties een andere betekenis aan teaming. Bovendien ligt voor veel respondenten een nadruk op het sociale aspect van teaming. Daar waar de uitvoerende medewerkers vooral het plezier en de sociale cohesie op één lijken te zetten, zet het management het taakgerichte en inhoudelijke aspect op één. In de documenten worden wel enkele sociale aspecten genoemd en ook in de documenten die dienen als ondersteuning voor teams, wordt aandacht geschonken aan cohesie binnen het team. In de verhalen die respondenten vertellen komen voor het management belangrijke termen als continue verbetering en klantervaring nauwelijks terug. Er zit dus een discrepantie tussen datgene wat het management aangeeft te willen bereiken met teaming en datgene wat respondenten denken dat er bereikt moet worden met teaming. Een gebrek aan oog voor deze verschillen zorgt voor weerstand. De weerstand die uit interviews naar voren komt kan echter meer als kanttekeningen over de uitvoering van teaming worden gezien dan weerstand tegen teaming als principe en nieuwe werkwijze.
 

[bookmark: _Toc44876994]
5. Analyse

Nu een uitgebreid theoretisch kader is geschreven en een beeld is geschetst van de empirische bevindingen, worden in dit hoofdstuk het theoretisch kader en de empirische bevindingen met elkaar verbonden. Hierdoor is het mogelijk om vanuit de literatuur op zoek te gaan naar verklaringen voor de verschillen die in het empirisch hoofdstuk naar voren zijn gekomen als het gaat om de betekenis die medewerkers aan teaming geven. Aan het eind van het hoofdstuk wordt er een meta-analyse gedaan. In deze paragraaf ga ik als onderzoeker nog een laag dieper en probeer ik te verklaren hoe de betekenissen mogelijk zijn ontstaan en waarom er op deze manier betekenis gegeven wordt. 
In de literatuur wordt een aantal concepten aangehaald die mogelijk van invloed zijn op hoe medewerkers betekenis geven aan een organisatieverandering als teaming. De empirische bevindingen worden geanalyseerd volgens de indeling die ook in het bevindingenhoofdstuk is aangehouden: belangen en behoeften, wij versus zij en hiërarchie en macht.
[bookmark: _Toc44876995]5.1 Belangen en behoeften
Medewerkers binnen KLM CS geven vooral veel betekenis in interactie. Individuen zitten in meerdere groepen en praten veel over het sociale aspect van teaming. Het laat zien dat hun eigenbelang hierin in sommige gevallen dominanter is dan het belang dat de organisatie erbij heeft. Zoals een respondent aangaf, ontstaat deze betekenisgeving soms door een domino-effect (R12) waarbij individuen uit een team elkaars mening overnemen. Hier ontstaat betekenisgeving dus in interactie zoals Homan (2008, p. 17) dit beschrijft. 
De bevindingen laten duidelijk zien dat medewerkers zich in meerdere groepen bevinden. Ze zijn onderdeel van een team, een afdeling en een organisatie. Daarnaast zijn ze onderdeel van groepen die zich buiten de organisatie bevinden, maar wel invloed hebben op de groepen binnen de organisatie zoals een gezinssituatie. Persoonlijke situaties krijgen binnen de check-in/out bijvoorbeeld een rol, om zo beter op elkaar in te spelen. Bovendien zijn alle medewerkers onderdeel van een generatie met kenmerken die onbewust een rol kunnen spelen in hoe medewerkers met elkaar omgaan. Naast de groepen die door de organisatie (teams en afdelingen) en door de maatschappij (generaties) worden bepaald, zijn er ook groepen die informeler worden gevormd. Het voorbeeld over het verschil in groepsdynamiek dat ontstaat als de manager er niet is, laat duidelijk zien dat er binnen teams ook nog eens groepjes bestaan waarin betekenissen worden gevormd. Dit komt overeen met wat Homan (2008, p. 16) petrischaaltjes of vertrouwensgroepjes noemt. Als de manager er niet is wordt er écht betekenis gegeven door medewerkers. Dit is wat Homan (2008, p. 14) bedoelt met off stage behaviour.
Wat in zowel de individuele behoeften als teambelangen naar voren komt is de behoefte aan sociale cohesie en sociale activiteiten. Respondenten geven aan plezier in hun werk erg belangrijk te vinden, omdat je elkaar op die manier beter leert kennen en het je dichter bij elkaar brengt. Hieruit blijkt het verlangen naar interpersoonlijke gehechtheid, een fundamenteel menselijk motief volgens Baumeister & Leary (1995 in Carron & Brawley, 2000, p. 95). In de literatuur wordt het functioneren van een groep uitgesplitst in sociale cohesie en taakcohesie (Carless & Paola, 2000 in Haanappel, 2018, p. 19). Respondenten lijken meer waarde te hechten aan sociale cohesie, terwijl uit KLM-documenten af te leiden is dat taakcohesie dominant is tijdens het implementeren van teaming. Dat wil overigens niet zeggen dat KLM geen aandacht besteedt aan de sociale cohesie.
[bookmark: _Toc44876996]5.2 Wij-zij
De bevindingen over dit thema laten duidelijk zien dat hier sprake is van een ‘us and them’ verdeling waar Parker (2000, pp. 120-121) over spreekt. De bevindingen tonen aan dat er binnen KLM CS sprake is van verschillende groepen waartoe medewerkers behoren, zoals afdelingen, teams, overlegstructuren die resulteren in een subgroep met teamleads en een subgroep met shopleaders. Deze gefragmenteerde eenheden, zoals Parker (2000, p. 1) deze beschrijft, zorgen ervoor dat deze groepen andere betekenissen geven aan teaming. Het is afhankelijk van de afdeling of team waarin je werkt of de werkzaamheden het toelaten om te werken met teaming. Dit komt overeen met de ruimtelijke grens die verschillen tussen afdelingen aanduidt (Parker, 2000, pp. 120-121). 
Daarnaast hangt de betekenis af van de samenstelling van het team. Respondenten uit verschillende lagen van de organisatie geven aan dat de samenstelling van het team veel invloed heeft op de effectiviteit van teaming. Het bij elkaar zetten van verschillende “bloedgroepen” (R2) doet iets met de dynamiek en de samenwerking. Sommige respondenten geven aan dat dit verschil in ervaring en kennis komt door een verschil in generaties. Er wordt dan gesproken over het verschil in waarden en normen dat zichtbaar wordt in de werkzaamheden van de jonge en de oude garde. Dit kan worden verklaard aan de hand van de generatiegrens die een onderscheid maakt tussen leeftijden (Parker, 2000, pp. 120-121). 
Tot slot geven de bevindingen een verschil weer tussen lagen in de organisatie, namelijk het management ten opzichte van de teams. Invloeden uit het verleden en huidige ervaringen zorgen ervoor dat respondenten uit de teams snel praten over wat het management niet goed doet. ‘Zij’ luisteren niet naar ‘ons’ en ‘zij’ hebben ‘ons’ nodig. Dit komt overeen met de professionele grens die Parker (2000, pp. 120-121) onderscheidt, welke een onderscheid maakt tussen taken en functies. 
Doordat individuen zich dus met meerdere groepen identificeren, geven ze ook vanuit verschillende groepen betekenis aan teaming. Dit is wat Parker (2000, p. 1) contested meaning noemt. De betekenis die dan aan teaming gegeven wordt, is voor een deel toe te schrijven aan de gedeelde betekenis die ontstaan is in de desbetreffende groep. Deze gedeelde betekenis wordt door Homan (2008, p. 10) omschreven als betekeniswolk. Op deze manier wordt zichtbaar dat de perceptie van een individu, team of andere groep voor een deel afhangt van hoe deze zich afzet tegenover een ander of een andere groep.
[bookmark: _Toc44876997]5.3 Hiërarchie en macht
Uit de bevindingen blijkt dat de rol van respondenten door teaming deels is veranderd. Het werken in teams is belangrijker geworden en ze hebben meer eigenaarschap gekregen. Dit wordt ook gevoeld. Hierdoor hebben teams in hun ogen een vorm van macht gekregen. Zoals respondenten het interpreteren, bepalen teams wat er moet gebeuren binnen KLM. Zij hebben immers zicht op de werktaken en -processen. De machtsverdeling is door de organisatieverandering dus veranderd (Greiner & Schein, 1988; Pfeffer, 1992 in Bradshaw & Boonstra, 2008, p. 98), althans in de ogen van de respondenten. Toch lijken de normen en waarden voor een deel te worden vastgesteld door het management. In de geanalyseerde documenten wordt voor een deel voorgeschreven hoe medewerkers met elkaar om dienen te gaan om teaming te laten slagen. Echter, medewerkers gaan niet altijd mee in wat het management voorschrijft. Dit heeft in sommige gevallen ook te maken met het verleden waarin zij negatieve ervaringen met het management hebben gehad. Waar Boonstra & Bennebroek Gravenhorst (1997, p. 108) het hebben over de macht van het management in de betekenisgeving van individuen lager in de organisatie, lijken de bevindingen in dit onderzoek aan te tonen dat eerdere ervaringen met het management ook kunnen zorgen voor gedeelde negatieve betekenisgeving. Dit heeft als gevolg dat medewerkers zich verzetten tegen de verandering. De vraag is dus of een gedeelde betekenis dan gewenst is. Aan de andere kant kan deze weerstand ook betekenen dat er aandacht is voor de verandering. Weerstand kan dan juist als kans worden gezien (Ford & Ford, 2010, p. 35 in Hodges, 2016, p. 96). Bovendien kan het standpunt dat normen en waarden door het management worden ontwikkeld, in twijfel worden getrokken als respondenten uit dit onderzoek aangeven dat normen en waarden veelal te maken hebben met de achtergrond en generatie van een medewerker.
Het management heeft hiërarchisch gezien dus nog veel macht. Hoewel de organisatie aan het veranderen is, is er nog altijd een grote groep die gewend is aan hoe het vroeger was. De oudere medewerkers zijn nog altijd gewend aan hiërarchie en zullen dat ook niet snel vergeten, ook al zien ze om hen heen rollen veranderen. Managers worden door hen dus nog steeds gezien als krachtige agents die gedeelde betekenissen, ideeën, waarden en realiteit creëren door middel van communicatie en de sociale constructie van betekenis. Het management probeert op deze manier te streven naar een polyvocaal verandertraject. Medewerkers zijn immers erg belangrijk voor KLM E&M (D1, 2019) en eigenaarschap zou hen meer verantwoordelijkheid en vrijheid geven. In de praktijk lijkt het er echter op dat er gestreefd wordt naar een monovocaal verandertraject. Dit terwijl de medewerkers gehoord willen worden en polyvocaliteit nastreven (Homan, 2008, p. 12). Door teaming krijgen ze eigenaarschap, maar doordat het management in hun ogen nog steeds de vinger in de pap houdt, wordt hen het volledige eigenaarschap ontnomen. Er ontstaat hier dus een paradox. Aan de ene kant legt KLM eigenaarschap bij de teams, want dit zou betrokkenheid en verantwoordelijkheid in de hand werken waardoor medewerkers eerder meegaan in de verandering. Er is dan immers ruimte voor de behoeften van de teams. In termen van Homan (2008, p. 18) is er dan sprake van meer play- dan gameschaaltjes; er zijn meer mensen die open staan voor verandering dan mensen die vasthouden aan hoe het altijd was. Aan de andere kant wordt er ook gestreefd naar een gedeelde betekenis, omdat dat nu eenmaal nodig is om te komen tot één visie; het streven naar wat Homan (2008, p. 12) monovocaliteit noemt. Dit uit zich vooral in de formele documenten van KLM over de organisatieverandering, oftewel de buitenkant van de organisatieverandering (Homan, 2008, p. 7). Hierbij is echter weinig ruimte voor verschillen tussen medewerkers en teams. Er wordt dus gestreefd naar een situatie waarin medewerkers openstaan voor iets nieuws, namelijk teaming, waarvoor een gedeelde betekenis nodig is. Tegelijkertijd is er in de ogen van medewerkers geen ruimte voor eigen behoeften, waardoor medewerkers afhaken.

Om samen te vatten wat de bevindingen volgens de theoretische concepten betekenen, worden de thema’s met hun betekenis in figuur 4 geschematiseerd. De betekenissen zijn gebaseerd op de verhalen die voortkomen uit de data.




	Bevindingen
	Wat betekent dat?

	Conflicterende belangen en behoeften
	De benadering van teams en benadering van individuen zit elkaar in de weg. Dit komt mogelijk voort uit de behoefte aan gezien en gehoord willen worden, oftewel het persoonlijke aspect.

	Denken in ‘wij’ en ‘zij’
	Er heerst ongelijk(waardig)heid of een gevoel van oneerlijkheid tussen groepen. De behoefte aan interpersoonlijke gehechtheid kan hier een verklaring voor bieden.

	Hiërarchie en macht als negatieve invloed
	Macht is onjuist verdeeld en er bestaat afstand tussen lagen. Dit komt mogelijk voort uit de behoefte aan vrijheid en verantwoordelijkheid, maar ook de behoefte aan gehoord willen worden. Medewerkers zijn continu op zoek naar (sociaal) contact en verbinding.


Figuur 4 - Bevindingen en hun betekenis
[bookmark: _Toc44876998]5.4 Een metaperspectief: wens voor sociale cohesie om betekenis te kunnen geven
Uit bovenstaand verhaal wordt duidelijk dat KLM CS wordt gevormd door gefragmenteerde eenheden, bestaande uit individuen die continu betekenis geven aan datgene er gebeurt binnen en tussen groepen. Het wordt ook in dit onderzoek duidelijk dat sociaal constructivistisch perspectief op betekenisgeving een paradox oplevert: het zoeken naar een 'objectieve interpretatieve wetenschap van een subjectieve menselijke ervaring' (Schwandt, 1994, p. 119 in Allard-Poesi, 2005, p. 171). De realiteit die zich in de bevindingen presenteert is echter slechts een uiting van dieperliggende, vaak onbewuste betekenissen die mensen aan een verandering geven.
De betekenissen worden veelal in interactie gevormd, op de momenten dat individuen in groepsverband zijn. Om te begrijpen wat een verandering inhoudt en wat het betekent voor een individu, zoekt een individu continu naar mensen en situaties die zekerheid bieden. De mens wordt volgens Baumeister & Leary (1995 in Carron & Brawley, 2000, p. 95) gekenmerkt door een continu verlangen naar interpersoonlijke gehechtheid. Dit kan een verklaring bieden voor de betekenisgeving in termen van ‘wij’ en ‘zij’. Een andere manier om zekerheid te creëren is door het zoeken naar routines. Routines werken namelijk als een script voor gepast gedrag (Mills & Mills, 2010, p. 185). De veelgenoemde behoefte aan duidelijkheid en relevantie voor het werk wat medewerkers doen, kan hierdoor verklaard worden. Ten slotte zijn het de formele rollen die duidelijke grenzen van het systeem aanduiden en die kaders scheppen waarin een individu of team haar vrijheid en verantwoordelijkheid kan nemen. Individuen geven echter alleen betekenis daar waar het vertrouwd en veilig genoeg is om dat te kunnen doen. Het is in de vertrouwensgroepjes van Homan (2008, p. 16) waar de échte betekenisgeving zich afspeelt. Hier voelt men zich immers vertrouwd. Aangezien de betekenisgeving zich volgens hem afspeelt in de informele circuits zoals bij het koffiezetapparaat, is het niet vreemd dat medewerkers zoveel behoefte hebben aan sociale cohesie en aandacht voor sociale activiteiten binnen of tussen teams. Er is een wens voor sociale cohesie, omdat juist dáár de betekenis wordt gegeven. Het is daar dat de gedeelde betekenis geaccepteerd wordt door het individu.
Het continu streven naar een gedeelde betekenisgeving om één doelstelling en ambitie te kunnen behalen wordt door individuen niet altijd geaccepteerd. Individuen hebben te maken met verschillende groepen waartoe ze zich moeten verhouden, welke ook invloed hebben op de betekenis die zij geven aan teaming. De invloeden die vanuit hun omgeving op hen afkomen vragen om aanpassing van betekenisgeving. Het vergeten van de gebeurtenissen uit het verleden en het loslaten van datgene wat ze gewend zijn, is voor de oudere generatie een moeilijke opgave. Gebeurtenissen hebben nu eenmaal invloed op de betekenisgeving van een individu (Colville, Brown, & Pye, 2012; Maitlis, 2005; Weick, 1995 in Brown, Colville & Pye, 2015, p. 266). Doordat generaties te maken hebben met verschillende gebeurtenissen, resulteert dit ook in een verschil in betekenisgeving tussen generaties. Het loslaten van gebeurtenissen is echter wel nodig om open te staan voor vernieuwing. De jongere generatie heeft minder (negatieve) bagage, maar heeft wel de behoefte aan plezier en een positieve werksfeer en omgang op basis van gelijkwaardigheid. Dit alles moet in een mensgerichte omgeving plaatsvinden. De behoefte aan sociaal contact en sociale cohesie komt dus mogelijk voort uit de behoefte aan mensgericht werken. Daar waar de organisatie op zoek is naar een gedeelde betekenis om het taakgerichte en inhoudelijke aspect van teaming te bereiken, hebben medewerkers (eerst) behoefte aan het sociale aspect van teaming, omdat daar de betekenisgeving in informele context plaatsvindt en aandacht is voor het persoonlijke aspect.




[bookmark: _Toc44876999]6. Conclusie

Met behulp van de voorgaande concepten, bevindingen en analyse is het mogelijk antwoord te geven op de onderzoeksvraag:
					
Hoe geven medewerkers uit verschillende generaties binnen de afdeling Component Services van KLM betekenis aan teaming en aan hun hierdoor veranderde rol?
[bookmark: _Toc44877000]Deelvraag 1: Welke betekenis geven medewerkers uit verschillende generaties aan het proces/de ontwikkeling rondom teaming?
Uit de bevindingen blijkt dat respondenten veelal in ‘wij’ en ‘zij’ groepen denken. Dit is voor deze deelvraag belangrijk, omdat de teamingontwikkeling volgens veel respondenten bij het management ligt en bij de mensen die een managersrol vervullen of lijken te vervullen, zoals een teamlead of shopleader. Teamleden worden hier weinig direct bij betrokken. Wel is de teamlead als schakel tussen het team en de shopleader verantwoordelijk voor het doorvertalen van wat er binnen teams speelt. Hoewel medewerkers het gevoel hebben niet erg betrokken te worden bij de ontwikkeling van teaming, zorgen ze zelf wel voor de ontwikkeling van het sociale aspect van teaming binnen hun eigen teams. Zoals in de analyse naar voren komt heeft dit mogelijk te maken met de betekenisgeving die hierdoor kan plaatsvinden binnen teams. Door het sociale aspect veel aandacht te geven creëren medewerkers een vertrouwde en veilige omgeving waardoor er, via informele circuits, betekenis gegeven kan worden aan datgene ze missen in de ontwikkeling rondom teaming.
Daarnaast wordt KLM, ondanks de poging tot verandering van dit beeld, door sommige medewerkers nog steeds als hiërarchische organisatie beschouwd. Dit heeft voor een deel te maken met een hoge gemiddelde leeftijd en met het feit dat het grootste gedeelte van de medewerkers al zo lang bij KLM werkt dat het beeld van toen ze begonnen nog steeds dominant is. De oudere medewerkers kennen KLM als hiërarchische organisatie en zullen dit altijd zo blijven zien. Hier wordt het verschil in generatie dus zichtbaar. De rol van hiërarchie in de organisatie, met de bijbehorende machtsverdeling, maakt dat medewerkers zich niet altijd betrokken voelen bij de ontwikkeling van teaming. Ook in de behoeften van individuen en het team wordt duidelijk dat er niet altijd gehoor gegeven wordt aan wat zij zeggen of willen, waardoor ze het idee krijgen dat het eigenaarschap niet volledig bij hen ligt.
[bookmark: _Toc44877001]Deelvraag 2: Welke betekenis geven medewerkers uit verschillende generaties aan het team waarin ze werken?
Het werken in teams is voor ieder individu anders, omdat ieder individu andere behoeften heeft en dus een andere betekenis geeft aan teaming. Het werken volgens de principes van teaming wordt als prettig en waardevol ervaren. Het plezier en de familiesfeer zorgen ervoor dat medewerkers graag naar hun werk gaan. Ze willen het leuk hebben en zoeken het sociale aspect dan ook geregeld op. Als het gaat om het inhoudelijke aspect, worden vrijheid, verantwoordelijkheid en eigenaarschap erg gewaardeerd, mits er ook kaders gesteld worden die duidelijkheid scheppen. Individuen gedijen dus goed wanneer deze waarden gerespecteerd worden. Individuele waarden zijn echter niet als enige van invloed op de betekenisgeving van een individu.
	Betekenisgeving vindt voor een deel plaats bij het individu zelf, maar voor een deel ook in interactie met anderen. Dat betekent dat teams en andere groepen allemaal bijdragen aan de betekenisgeving van individuen. Dit kan een gedeelde betekenis als gevolg hebben met als gevaar dat teams enkel als team worden benaderd waardoor het persoonlijke aspect vergeten wordt. Juist vanwege de verscheidenheid aan mensen in een team (vanwege cultuur, afkomst en generatie) wordt het van belang geacht dat er ook aandacht is voor de verschillen tussen individuen. Teaming moet dus worden afgestemd op de behoeften van het team, maar óók op de persoonlijke behoeften binnen het team. Op het moment dat individuen niet gehoord of gezien worden, uit zich dat soms in weerstand. Weerstand hoeft overigens niet te betekenen dat medewerkers per definitie de hakken in het zand zetten en niet meegaan in de organisatieverandering. Integendeel, het feit dat individuen zich soms negatief uiten over teaming betekent dat ze zich er druk om maken en dat ze het belangrijk vinden. 
	De betekenis die een medewerker geeft aan het team waarin deze werkt wordt voor een deel gevormd door de generatie waartoe het individu behoort. In het thema en concept ‘wij’ en ‘zij’ komt het generatieverschil echter vooral terug. Het speelt dus een rol, maar geen beduidend grotere rol dan de andere grenzen die bestaan tussen groepen binnen KLM CS. 
[bookmark: _Toc44877002]Deelvraag 3: Hoe ervaren medewerkers de door teaming veranderde rollen?
Door het invoeren van teaming is de rol van veel medewerkers anders geworden. Er ligt meer eigenaarschap en verantwoordelijkheid bij de teams en bij individuen. Dit eigenaarschap wordt erg gewaardeerd, maar het zorgt er ook voor dat individuen het des te moeilijker en vervelender vinden als het management zich hier alsnog in mengt. Door de verandering in rollen zijn de verwachtingen ook veranderd, wat in praktijk zorgt voor frictie tussen symbolische lagen. Daarnaast ervaren medewerkers nog steeds een hiërarchie waardoor niet iedereen gelijk is en sommige medewerkers moeite hebben met het aanspreken van mensen die in rang boven hen staan.
	Medewerkers vinden de nieuwe rol met meer eigenaarschap en verantwoordelijkheid prettig. Echter vinden ze de nieuwe rol van het management lastig. Medewerkers hebben het idee dat er weinig naar hen geluisterd wordt en verenigen zich met hun team of gelijken uit andere teams. Hierdoor wordt een wij-zij-verdeling in de hand gewerkt wat voor rivaliteit kan zorgen. De veranderende rol heeft dus ook geleid tot afstand tussen teams en het management. Dit terwijl de behoefte aan sociale cohesie lijkt te suggereren dat medewerkers behoefte hebben aan verbinding.
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Bovenstaande antwoorden op de deelvragen bieden ieder een onderdeel van het antwoord op de onderzoeksvraag. Op basis van deze onderdelen wordt hieronder een algehele conclusie getrokken, waarna een antwoord wordt gegeven op de onderzoeksvraag.

Hoe geven medewerkers uit verschillende generaties binnen de afdeling Component Services van KLM betekenis aan teaming en aan hun hierdoor veranderde rol?

Met teaming wordt door de organisatie gepoogd optimale teamsamenwerking te verwezenlijken, ten behoeve van het realiseren van een high performance organization met teaming als effectief middel. Dat lijkt te suggereren dat aandacht voor het team nodig is. Echter heeft het individu behoefte aan aandacht voor het persoonlijke aspect voordat deze bereid is tot teamwork. Dit uit zich grotendeels in de behoefte aan sociale cohesie en aandacht voor het sociale aspect van teaming. Er ontstaat hier een zekere paradox in het werken volgens de principes van teaming. Aan de ene kant ligt er bij teaming nadruk op de teams en worden teams dus als geheel benaderd. Aan de andere kant bestaan teams uit verschillende individuen die allemaal andere behoeften hebben en dus ook op een andere manier betekenis geven aan teaming, met als gevolg dat een individu zich bij deze organisatieverandering afvraagt wat er voor haar of hem zelf in zit. Ieder individu heeft uiteindelijk haar of zijn eigen beweegredenen om bij KLM CS te werken. Voor een groot deel van de medewerkers is een van die redenen dat ze plezier hebben in een omgeving die voelt als familie. Op de vraag ‘What’s in it for me?’ worden naast het ‘samen doen met collega’s’ veel redenen gegeven die te maken hebben met de waarden van het individu zelf en niet louter met de normen en waarden die de organisatie graag lijkt te willen zien. Waar het management teaming ziet als effectief middel om optimale samenwerking en continue verbetering te realiseren zodat iedere medewerker bijdraagt aan een memorabele klantervaring, zijn medewerkers vooralsnog meer bezig met wat teaming hen zelf brengt.
Met deze samenvattende conclusie kan een antwoord gegeven worden op de onderzoeksvraag. Medewerkers geven op een aantal manieren betekenis aan teaming en aan hun rol die door teaming veranderd is. Dit ontstaat doordat ieder individu een eigen rugzak met ervaringen, gebeurtenissen, normen en waarden met zich mee draagt. Hoe betekenis wordt gegeven, komt tot uiting in het verschil dat bestaat tussen betekenisgeving van een individu en dat van een team, oftewel een samenstelling van individuen. Doordat individuen samenwerken en in interactie betekenis geven aan teaming, ontstaat er een nieuwe gedeelde betekenis. Dit gebeurt onder andere doordat medewerkers zich afzetten tegen een andere groep, zoals een ander team, een andere generatie of een andere rol. Individuen hebben vooral behoefte aan het persoonlijke aspect. Ze willen stuk voor stuk gehoord worden. In een team is deze behoefte ook aanwezig, maar uit het zich vooral in de wens voor sociale cohesie. Medewerkers willen elkaar eerst goed kennen voordat ze op inhoudelijk niveau effectief samenwerken. De behoeften worden dus gevormd door de normen en waarden van het individu en van individuen samen. Dit referentiekader wordt voor een deel bepaald door de generatie waartoe de medewerker behoort. De generatiekloof komt in praktijk vooral tot uiting door de verandering van rollen en daarmee verantwoordelijkheden en macht. Teaming zorgt voor een iets minder hiërarchische organisatie. Dit wordt door relatief nieuwe en vaak jongere werknemers ook zo gezien. Werknemers die al meer dan dertig of veertig jaar bij KLM werken blijven echter vaak hangen in het oude stramien, waardoor ze de organisatie vaak alsnog als hiërarchisch beschouwen en de functies in hun ogen nog altijd hetzelfde inhouden als het gaat om zeggenschap. De rol van hiërarchie in de organisatie, met de bijbehorende machtsverdeling, maakt dat medewerkers zich niet altijd betrokken voelen bij de ontwikkeling van teaming. Belangen en behoeften veranderen waardoor wrijving tussen groepen en individuen ontstaat. De generatie waartoe een medewerker behoort speelt dus wel degelijk een rol in hoe medewerkers betekenis geven aan teaming. Teaming zorgt namelijk voor andere structuren in de organisatie en daar geven medewerkers uit verschillende generaties een andere betekenis aan. 



[bookmark: _Toc44877004]7. Discussie

In dit laatste hoofdstuk volgt een kritische reflectie op het uitgevoerde onderzoek waarbij  aandacht wordt besteed aan de keuzes die gedurende het onderzoek zijn gemaakt. Daarnaast besteedt dit hoofdstuk aandacht aan de implicaties voor de wetenschap en de praktijk en mogelijk vervolgonderzoek. 
[bookmark: _Toc44877005]7.1 Kritische reflectie
Er kunnen drie kanttekeningen geplaatst worden bij de uitvoering van dit onderzoek.
        	De eerste kanttekening is dat het grootste deel van de dataverzameling is uitgevoerd bij medewerkers op de vloer (uitvoerende medewerkers die bezig zijn met het repareren van vliegtuigonderdelen) en slechts één interview is afgenomen bij een kantoormedewerker. Deze laatste respondent geeft overigens wel leiding aan een team uitvoerende medewerkers op kantoor. Hierdoor zijn teams op kantoor nauwelijks vertegenwoordigd in dit onderzoek met als gevolg dat slechts een beperkt inzicht in de betekenisgeving van medewerkers op kantoor mogelijk is. Het is noodzakelijk hier kritisch naar te kijken, omdat de uitvoerende medewerkers op de vloer bezig zijn met specialistische technische taken, terwijl de kantoormedewerker niet met technische zaken bezig is. Bovendien is de betekenisgeving van het management nooit zozeer bevraagd via interviews. De documenten die zijn geanalyseerd hebben gediend als betekenisgeving van de organisatie (in dit onderzoek: het management). Dit heeft als gevolg dat de visie en ambitie van het management een plek heeft gekregen in het onderzoek, maar de betekenisgeving van individuele (top)managementleden niet. Dit heeft overigens geen invloed gehad op de dataverzameling bij medewerkers op de vloer.
De tweede kanttekening gaat over de anonimiteit van de respondenten. Het feit dat de respondenten elkaar kenden heeft ertoe geleid dat respondenten enerzijds voorzichtig waren met uitspraken die ze deden. Dit zorgde ervoor dat respondenten niet altijd de voorbeelden konden geven die voor een bepaalde situatie misschien wel geschikt waren geweest als uitleg. Er is geprobeerd deze drempel weg te nemen door dit in interviews te benoemen en aan te geven dat het voor het onderzoek juist waardevol is als ze zoveel mogelijk over hun ervaringen konden vertellen.
De derde kanttekening gaat over de selectie van respondenten. Voor het selecteren van respondenten is gebruik gemaakt van drie sleutelfiguren in de organisatie. Dit waren culture leads met goed zicht op de teams en teamleden. Dit heeft dus enerzijds gezorgd voor een afspiegeling van succesvolle en minder succesvolle teams. Anderzijds heeft dit er mogelijk ook voor gezorgd dat juist positieve respondenten geselecteerd zijn. Dit kan een vertekend beeld geven van de mening en ervaringen van medewerkers binnen KLM CS.
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In deze paragraaf wordt duidelijk wat de betekenis van voorgaande resultaten en conclusie is voor de praktijk. 
De eerste praktische implicatie gaat over het inrichten van teaming, afhankelijk van de context waarin de organisatie zich bevindt. Een organisatie heeft te maken met maatschappelijke ontwikkelingen, afhankelijk van de context waarin de organisatie zich bevindt. Dat betekent dat het belangrijk is om context in de breedste zin van het woord mee te laten wegen in het inrichten van teaming. Naast de omgeving van de organisatie, dient teaming te worden afgestemd op de medewerkers en teams. Zoals Homan (2008) uitgebreid onderbouwt vindt betekenisgeving (deels) in interactie plaats. Dat betekent dus ook dat de betekenisgeving afhangt van de betrokken mensen. Bovendien blijkt uit het onderzoek dat de cultuur van de organisatie invloed kan hebben op de betekenis die individuen aan teaming geven. Dit impliceert daarom dat het belangrijk is om ook de culturele context waarin teaming wordt ingevoerd mee te nemen bij de vormgeving ervan. Vanwege de verschillen tussen mensen is teaming in elke organisatie anders. Je hebt te maken met verschillende mensen, maar ook een andere context met structuur en cultuur. Het moge duidelijk zijn dat er geen blauwdruk bestaat voor het implementeren van teaming. Afstemming op de behoeften van de teams, met inachtneming van de verschillen tussen de teamleden, wordt daarom aangeraden. Bij het ontwerpen of vormgeven van teaming in een organisatie is het daarom mogelijk verstandig om met medewerkers in gesprek te gaan, zowel individueel als in groepsverband. 
Een tweede praktische implicatie gaat over de rol die individuele betekenisgeving speelt in het begrijpen van teams en de organisatie. Organisaties die werken met teamgebaseerde structuren kunnen de inzichten van dit onderzoek gebruiken om te begrijpen wat er binnen teams speelt en wat voor invloed dit mogelijk heeft op het functioneren van de organisatie. Teaming wordt als middel ingezet om een high performance organization te realiseren. Het is daarom voor organisaties die dit ambiëren, belangrijk om aandacht te hebben voor de individuele betekenisgeving. Organisaties die nog aan de vooravond van implementatie staan of overwegen te starten met teaming kunnen de inzichten uit dit onderzoek gebruiken om het principe toe te passen of beslissingen te maken die geschikt zijn voor de eigen organisatie. Organisaties die de transformatie reeds ingezet hebben kunnen gebruik maken van de inzichten uit dit onderzoek om de ervaringen tot nu toe te evalueren en het ontwerp aan te passen waar nodig.
Een derde praktische implicatie gaat over het werken met een generatiekloof. Organisaties hebben vrijwel altijd te maken met meerdere generaties in hun personeelsbestand. Organisaties die medewerkers uit een bepaalde generatie missen kunnen te maken hebben met een problematische generatiekloof. Voor deze organisaties is het nuttig om de inzichten uit dit onderzoek mee te nemen bij de ontwikkeling van teaming. De bevindingen uit dit onderzoek laten zien dat de generatie waartoe een medewerker behoort een rol speelt in hoe medewerkers betekenis geven aan teaming. Teaming zorgt namelijk voor andere structuren in de organisatie en daar geven medewerkers uit verschillende generaties een andere betekenis aan. 
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In deze paragraaf wordt duidelijk wat de betekenis van de onderzoeksresultaten in het licht van de voorafgaand besproken literatuur is en wat de toegevoegde waarde is van dit onderzoek voor de ontwikkeling van de wetenschap.
	Ten eerste heeft dit onderzoek een bijdrage geleverd aan de literatuur over individuele betekenisgeving in teamcontext. Tot nu toe was daar nog weinig over geschreven. Veel onderzoeken gingen over de bijdragen van teams voor organisaties, maar wat de rol van individuen hierin is, was onderbelicht. Hoe individuen betekenis geven binnen een teamcontext brengt individuele behoeften in een team aan het licht, wat mogelijk bijdraagt aan de teamcohesie (Carless & Paola, 2000 in Haanappel, 2018, p. 19). Het onderzoek heeft daarmee dus de waarde en rol van teams aangetoond, mits er ook aandacht is voor het individu. Teaming is niet alleen een effectief middel om een high performance organization te realiseren, maar het werken volgens de principes van teaming legt ook de individuele betekenisgeving bloot.
	Ten tweede besteedt dit onderzoek aandacht aan de mogelijke invloed van de generatiekloof op de gedrags- en cultuurverandering. De generatie waartoe een medewerker behoort speelt dus wel degelijk een rol in hoe medewerkers betekenis geven aan teaming. Teaming zorgt namelijk voor andere structuren in de organisatie en daar geven medewerkers uit verschillende generaties een andere betekenis aan. Lester et al. (2012 in Deprez et al., 2015, p. 30) gaven aan dat meer onderzoek naar de verschillen in werkbeleving tussen generaties vereist was. Dit onderzoek vult dit gat op, omdat er inzichten in de werkbeleving van verschillende generaties geboden worden. Costanza et al. (2012) gaven aan dat er slechts een beperkt aantal studies zijn verricht naar verschillen tussen generaties op de werkvloer en dat deze bevinding ook niet consistent zijn. De bevindingen uit dit onderzoek laten zien dat het trekken van conclusies over generatieverschillen erg moeilijk is vanwege de afhankelijkheid van de context en organisatie. Zo laten de bevindingen zien dat de betekenis die generaties geven wordt beïnvloed door eerdere gebeurtenissen en organisatiestructuren die voorheen gebruikt werden. Dit is erg afhankelijk van de organisatie en de mensen die er werken.
	Ten derde besteedt dit onderzoek aandacht aan de invloed van rolveranderingen op de betekenisgeving. Een aantal auteurs gaf aan dat er het een en ander geschreven is over de invloed van organisatorische posities van medewerkers op betekenisgeving (Dutton & Dukerich, 1991; Gephart, 1993; Weick, 1995 in Locket, Currie, Finn, Martin & Waring, 2014, p. 1103) en de invloed van functies op perspectieven (Boonstra, 2005). De link tussen de veranderende rol van een medewerker op de betekenis die het individu geeft aan de organisatieverandering ontbrak hierin echter nog. Dit onderzoek heeft het betreffende gat gevuld. De bevindingen laten zien dat een verandering in rol, specifiek bij teaming, heeft geleid tot verschillende perspectieven op het teamingkenmerk eigenaarschap en verantwoordelijkheid. Doordat rollen veranderd zijn, ontstaan er nieuwe verwachtingen over de machtsverdeling en hiërarchie, die door verschillende groepen anders ervaren wordt. Dit heeft invloed gehad op de manier waarop medewerkers betekenis geven aan teaming.
[bookmark: _Toc44877008]7.4 Mogelijkheden voor vervolgonderzoek
In deze paragraaf worden drie aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek. 
        	De eerste aanbeveling gaat over het betrekken van kantoormedewerkers. De betekenisgeving van medewerkers die op andere tijden en locaties werken dan de medewerkers die in dit onderzoek zijn onderzocht, kan aanzienlijk verschillen van de betekenisgeving van de medewerkers op de vloer. Dit heeft te maken met de werkzaamheden en daardoor ook de praktische uitwerking van teamingprincipes. Eenzelfde soort interpretatief onderzoek naar kantoormedewerkers zou daarom interessant en waardevol zijn.
	De tweede aanbeveling gaat over het onderzoeken van teaming binnen andere sectoren. Dit onderzoek richt zich op een organisatie in de luchtvaartsector, waarbinnen allerlei geschreven en ongeschreven regels aan de orde zijn en waarbij sprake is van specialistische beroepen. Aangezien dit mogelijk invloed heeft op de betekenis die medewerkers geven aan teaming, waarbij ze samenwerken met mensen die niet specialistisch zijn of andere skills hebben, kan interessant zijn om eenzelfde soort onderzoek uit te voeren binnen een organisatie of sector met minder specialistische beroepen. Dit kan namelijk relevant zijn voor de inzichten in hoe teaming ontvangen wordt door medewerkers, wat weer bij kan dragen aan succesvolle implementatie van deze organisatieverandering.
De derde aanbeveling gaat over het onderzoeken van teaming binnen een andere context dan die van een high performance organization. Dit type organisatie is gefocust op het verbeteren van organisatieresultaten en wordt in deze casus gekenmerkt door een negatieve lading die ontstaan is door eerdere minder goed bevallen organisatieveranderingen. De mogelijke gevolgen hiervan voor de betekenisgeving van individuen en dus de implementatie van teaming kunnen een ander beeld afgeven dan wanneer teaming onderzocht wordt in een context waarbij de context neutraler is. 
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· Voorstellen
· Mijn interesse in KLM en de luchtvaart.
· Doel van het gesprek
· Erachter komen hoe u aankijkt tegen teaming en wat uw ervaringen met teaming zijn
· Tijdsduur (45-60 min)
· Opnemen!
· Vertrouwelijkheid en anonimiteit.

Heeft u tot zover vragen?
-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
Opbouw interview:
· Vragen over uzelf en uw plek in de organisatie
· Vragen over teaming 

Ik wil u zoveel mogelijk aan het woord laten. Alles wat u mij vertelt is waardevol dus aarzel vooral niet.

Over de respondent
Kunt u iets vertellen over uw functie in de organisatie en uw werkzaamheden?
· Sinds wanneer werkzaam bij KLM? Andere functies gehad? (achtergrond)
· Wat is uw rol nu? (achtergrond en mogelijke verandering in rol)
· Hoe terecht gekomen bij KLM? (beeld van organisatie)
· Mag ik vragen uit welke generatie u komt? (achtergrond)

Beeld organisatie
· Hoe vindt u het om bij KLM te werken? (beeld van organisatie)
· Hoe zou u de organisatie omschrijven? (organisatiecultuur)
· Als u aan het hoofd van de afdeling zou staan, wat zou u dan anders doen? (beeld van respondent over afdeling, gang van zaken, (on)tevredenheid; betekenisgeving in proces en ontwikkeling van teaming) 

Teaming
· Kunt u toelichten wat teaming volgens u inhoudt? Wat is het doel ervan? (hoe ervaren?)
· Hoe lang bent u bezig met teaming? (hoeveel kennis en hoe ervaren? Context en achtergrond)
· Kunt u iets vertellen over hoe u kennis hebt gemaakt met teaming? (betekenisgeving in proces en ontwikkeling van teaming)
· Zijn er zaken die anders hadden gekund in het proces? (betekenisgeving in proces en ontwikkeling van teaming)
· Bent u gaandeweg anders gaan denken over teaming? En waarom? (ontstaan van nieuwe betekenisgeving)
· Zou u willen toelichten wat het voor u heeft betekend om te beginnen met teaming? (betekenisgeving in proces en ontwikkeling van teaming)
· Hoe gaan anderen in uw team hiermee om? Wat doet dat met u? (betekenisgeving aan team en ervaringen binnen het team)
· Zijn er wel eens conflicten binnen het team en hoe wordt daar mee omgegaan? (betekenisgeving aan team en ervaringen binnen het team)
→ als de respondent stilvalt en/of weinig uitweidt, dan vragen naar een casus (bijvoorbeeld hoe een dag er uitziet en wat er op een dag gebeurt)

Generatie
· Kunt u iets vertellen over het team waarin u werkt? (betekenisgeving aan team en ervaringen binnen het team)
· Kunt u iets vertellen over de mensen in uw team? Hoe is de relatie daarmee? (betekenisgeving aan team en ervaringen binnen het team)
· Wat vindt u zelf belangrijk in uw werk? En wat niet? (behoeften; (betekenisgeving aan team en ervaringen binnen het team)
· Tot slot: tot welke generatie rekent u uzelf? (herkenning en affectie met een specifieke generatie)

Afsluiting
· Bedanken + vragen?
· Zijn er nog zaken die niet naar voren zijn gekomen in de interviews en die u nog wilt toevoegen?
· Hoe vond u het om telefonisch geïnterviewd te worden? Belemmerd?

!!! Respondenten: mensen in uw team die er heel anders over denken en die ik zou moeten spreken? !!!
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Tabel 1: Respondentenlijst semigestructureerde interviews
Vanwege de waarborging van de anonimiteit van de respondent worden de afdelingen waar de respondenten werkzaam zijn niet genoemd. Om toch een beeld te schetsen van de respondent te schetsen is per respondent aangegeven welke functie hij/zij heeft en tot welke generatie deze behoort. 

	Respondentnummer
	Functie
	Generatie
	Datum
	Duur in minuten
	Wijze van interviewen

	1
	Leader/ manager
	Generatie Y/Millennial
	30 april
	50:05
	Bellen met beeld

	2
	Shop leader
	Generatie X
	1 mei
	44:59
	Bellen zonder beeld

	3
	Shop leader
	Generatie X
	1 mei
	43:03
	Bellen met beeld

	4
	Trainee
	Generatie Y/Millennial
	6 mei
	47:50
	Bellen met beeld

	5
	Teamlead
	Generatie Y/Millennial
	8 mei
	33:43
	Bellen met beeld

	6
	Teamlead
	Generatie X
	8 mei
	43:23
	Bellen met beeld

	7
	Specialist kantoor
	Generatie Y/Millennial
	12 mei
	38:38
	Bellen zonder beeld

	8
	Shop leader
	Generatie X
	12 mei
	29:56
	Bellen met beeld

	9
	Medewerker team
	Generatie Y/Millennial
	15 mei
	44:20
	Bellen met beeld

	10
	Medewerker team
	Babyboomgeneratie
	15 mei
	46:44
	Bellen zonder beeld

	11
	Teamlead
	Generatie Y/Millennial
	19 mei
	45:10
	Face to face

	12
	Medewerker team
	Generatie Y/Millennial
	19 mei
	49:16
	Face to face

	13
	Teamlead
	Generatie X of Babyboomgeneratie
	3 juni
	42:44
	Bellen zonder beeld



Tabel 2: Documentenoverzicht

	Documentnummer
	Titel document
	Inhoud document
	Datum document

	1
	Teaming Guide
	Document dat voor teams als gids dient. Hierin staan allerlei afspraken en manieren om teams te helpen bij het invoeren van structuurelementen zoals een check in/out.
	December 2019

	2
	Teaming fasering
	Deze Powerpointpresentatie wordt gebruikt door het Transformation Team om teaming vorm te geven.
	20-02-2020

	3
	Storyline Why Teaming
	Document waarin wordt uitgelegd waarom gebruik wordt gemaakt van teaming en wat het teweeg moet brengen.
	28-02-2020

	4
	Let’s team up with
	Dit zijn twee vlogs van teamleden over hoe zij het werken in teams ervaren.
	Onbekend

	5
	KLM Kompas
	Dit is de leidraad van KLM (Filmpje Uitleg KLM-transformatie, z.d.). Hierin staan de lange termijn doelen van KLM met daarbij welk leiderschap, welk werkklimaat en welk gedrag nodig is. Dit ligt ten grondslag aan veel andere documenten en plannen om deze zo aan elkaar te verbinden en een rode draad te houden. Dit gaat over de hele KLM-transformatie, waar teaming een onderdeel van is.
	2020

	6
	Team Journey
	Hierin staat uitgelegd hoe teams kunnen gaan werken met teaming en wordt benadrukt dat deze ‘reis’ door het team zelf vormgegeven wordt. Hier wordt vaak een achterliggend doel in gezet door het management, om ervoor te zorgen dat teams concrete stappen zetten in een bepaalde tijdsperiode. Bijv. 3 structuurelementen in 1 jaar.
	17-01-2019

	7
	Overall proces (werkposters van het Business Transformation Team)
	Dit zijn zes posters die het Business Transformation Team van CS heeft gemaakt om in kaart te brengen waar ze nu staan, waar ze heen willen, waarom ze dat willen en hoe ze dat willen doen. Dit zijn dus aantekeningen en hulpdocumenten. Hierin staat de ‘why’ van teaming en de gewenste uitkomsten. 
	2020

	8
	Uitreiking TEAM Award
	Dit is een document waarin het plan beschreven staat om iedere twee maanden een award uit te reiken aan het team dat dit verdient. Hier gaat het vooral om het uitspreken en laten blijken van waardering.
	04-02-2020

	9
	Purpose of Teaming - input van [naam]
	In deze Powerpointpresentatie wordt de purpose van teaming uitgelegd door een Culture Lead. Hierin wordt ook de rol van generaties op de werkvloer en de waarom van teaming uitgelegd.
	06-12-2019

	10
	Brainstorm sessie - Teaming storyline
	Dit document is vergelijkbaar met het document Storyline Why Teaming. Dit document is echter nog in een vroeg stadium. Het is relevant omdat het gedachtegangen laat zien die gaandeweg belangrijk zijn gevonden, maar misschien later toch geskipt zijn.
	29-10-2018



Tabel 3: Observatieoverzicht

	Observatienummer
	Activiteit
	Toelichting
	Datum
	Duur

	1
	Dagelijks Operationeel Overleg van een afdeling
	Dit overleg wordt dagelijks gedaan met de shopleaders. Het is een soort check-in waarin besproken wordt wat er die dag op de planning staat, of er bijzonderheden zijn en of er persoonlijke omstandigheden zijn waar het team van op de hoogte moet zijn.
	12 maart 2020
	30 minuten

	2
	Teamspirit council
	In deze vergadering komen medewerkers uit verschillende teams samen om te praten over wat er binnen teams speelt, waar behoefte aan is en wat beter kan. Dit gebeurt in aanwezigheid van de Continuous Improvement Lead en de Culture Lead.
	12 maart 2020
	60 minuten
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	Name
	Description
	Files
	References

	Achtergrond
	
	0
	0

	Respondent
	
	1
	1

	Achtergrond van respondent
	
	12
	24

	Beeld van KLM
	
	6
	10

	Behoort tot jongere generatie
	
	2
	7

	Invloed van achtergrond van respondent
	
	6
	11

	Karakter van respondent
	
	9
	21

	Sinds wanneer werkzaam bij KLM
	
	10
	12

	Team
	
	12
	26

	Verschil in culturen binnen team
	
	3
	3

	Behoefte aan aanspreekpunt
	
	2
	3

	Behoeften van respondent
	
	10
	24

	Gehoord willen worden
	
	4
	6

	Persoonlijk aspect
	
	1
	1

	Plezier
	
	1
	1

	Samen doen met collega's
	
	6
	12

	Wederzijds respect
	
	2
	3

	Belang van communicatie
	
	6
	17

	Belang van transparantie
	
	3
	3

	Gebrek aan doorvertaling strategie
	
	5
	15

	Belang van de tijd nemen
	
	7
	15

	Teaming in fases invoeren
	
	3
	3

	Belang van elkaar goed kennen
	
	5
	9

	Belang van gewaardeerd voelen door baas en team
	
	5
	8

	Belang van inspelen op behoeften
	
	7
	10

	Belang van persoonlijk kunnen groeien
	
	5
	6

	Belang van persoonlijke omstandigheden voor team
	
	5
	6

	Belang van reflectie
	
	4
	4

	Belang van team erbij betrekken
	
	8
	17

	Belang van teaming afstemmen op team
	
	3
	5

	Belang van vertrouwen
	
	3
	4

	Benadering als team vs individu
	
	10
	23

	Betekenisgeving in interactie
	
	7
	16

	Citaten
	
	8
	28

	Creëren van veilige sfeer
	
	3
	5

	Creëren van vertrouwen
	
	2
	3

	Crisis als context
	
	6
	7

	Crisis als kans
	
	4
	5

	Egoïsme en individualisme
	
	3
	3

	Eigenaarschap aan team geven
	
	8
	22

	Met team vrije dagen bepalen
	
	6
	11

	Emergente verandering
	
	2
	5

	Feedback geven als onderdeel van teaming
	
	5
	9

	Focus op waar de energie zit
	
	2
	3

	Gedragenheid creëren
	
	3
	7

	Generaties
	
	0
	0

	Aantrekken van jonge mensen
	
	7
	8

	Behoeften van verschillende generaties
	
	4
	7

	Belang van communicatie
	
	2
	5

	Generatie als bron van betekenisgeving
	
	8
	11

	Generatie speelt geen rol
	
	3
	4

	Generaties moeten zich aanpassen aan elkaar
	
	4
	5

	Generatievisie op verandering
	
	4
	5

	Intrinsieke motivatie
	
	3
	4

	Jongere generatie
	
	0
	0

	Ervaart minder betrokkenheid bij organisatie
	
	1
	1

	Job hoppen
	
	2
	5

	Jonge generatie is zelfstandig
	
	3
	6

	Jongere generatie is assertief
	
	5
	7

	Jongere generatie is flexibel
	
	3
	3

	Kenmerken van generaties
	
	5
	12

	Omgaan met generatiekloof
	
	7
	16

	Oude generatie
	
	4
	4

	Oudere generatie heeft kennis en ervaring
	
	7
	9

	Oudere generatie is blind voor verbeterde situatie
	
	1
	1

	Oudere generatie is gewend aan directief leiderschap
	
	1
	1

	Oudere generatie is trouw aan KLM
	
	1
	2

	Oudere generatie is verandermoe
	
	2
	2

	Oudere generatie niet gewend om te praten
	
	3
	8

	Oudere generatie wil zekerheid
	
	1
	2

	Sprake van generatiekloof
	
	10
	16

	Verschil generaties in werkzaamheden
	
	8
	26

	Wij-zij denken
	
	8
	11

	Investeren in een team is essentieel
	
	1
	1

	Invloed van veranderingen in het verleden
	
	8
	15

	KLM is in gebreke gebleven
	
	2
	2

	Ongelijke salarissen zorgen voor minderwaardig gevoel
	
	1
	1

	Ongelijkheid tussen teams
	
	2
	2

	Organisatie is allergisch voor zelfsturende teams
	
	3
	6

	Jong of oud is gebaseerd op ervaring
	
	2
	2

	Klantgerichter worden
	
	1
	1

	KLM als familie
	
	4
	6

	Leeftijd
	
	1
	2

	Leeftijden van het team
	
	3
	3

	Leeftijdsverschil is een probleem
	
	4
	4

	Leider
	
	0
	0

	Betrokkenheid van leider bij teamingontwikkeling
	
	2
	2

	Lead(er) als schakel tussen lagen
	
	6
	9

	Leider als voorbeeldfunctie
	
	5
	9

	Leider is onderdeel van het team
	
	7
	17

	Leiderschap is nodig
	
	6
	12

	Relatie leider-medewerker
	
	2
	4

	Rol van leider in teamingconcept
	
	11
	34

	Teamlead wordt gezien als manager
	
	5
	13

	Loyaliteit naar het bedrijf
	
	2
	3

	Man-vrouw verschillen
	
	3
	4

	Nadeel van teaming
	
	3
	4

	Offstage behaviour
	
	5
	10

	Persoonlijke visie op teaming
	
	12
	35

	Doel van teaming
	
	8
	13

	Minder managers
	
	6
	7

	Resultaten van teaming
	
	5
	8

	Als eenheid opereren
	
	4
	10

	Brengt focus op primaire proces
	
	1
	1

	Continu verbeteren
	
	3
	6

	Eigenaarschap
	
	7
	20

	Elkaar met alles helpen
	
	4
	10

	Ervaren van vrijheid
	
	4
	7

	Functie van teamlead zit eigenaarschap in de weg
	
	2
	3

	Kostenbesparend
	
	1
	1

	Meer praten
	
	2
	8

	Nog te veel schakels
	
	3
	3

	Snijden in functies maakt generalistischer
	
	1
	1

	Sociale cohesie zorgt voor motivatie
	
	1
	1

	Teaming zorgt voor motivatie bij medewerkers
	
	3
	3

	Teaming zorgt voor sociale cohesie
	
	6
	14

	Van elkaar leren
	
	3
	4

	Verantwoordelijkheid voelen
	
	6
	16

	Werkdruk zorgt voor minder aandacht voor team
	
	4
	6

	Teaming is traag
	
	2
	3

	Samenwerking tussen teams kan beter
	
	3
	3

	Team voelt zich verantwoordelijk
	
	2
	2

	Teaming als middel i.p.v. als doel
	
	1
	1

	Teaming als onderdeel van HPO
	
	5
	7

	Nare bijsmaak door HPO
	
	1
	1

	Teaming als teamgevoel
	
	9
	14

	Teaming als teamwork
	
	3
	5

	Teaming als top down
	
	2
	2

	Teaming gaat over gelijk(waardig)heid
	
	4
	4

	Verschillen in type mens
	
	3
	5

	Vertrouwensgroepjes
	
	2
	3

	Visie van het team op teaming
	
	6
	13

	Eigenaarschap is onduidelijk voor team
	
	1
	1

	Lijstjes afvinken
	
	3
	5

	Weerstand tegen teaming
	
	6
	16

	Angst voor verandering
	
	2
	6

	Blind voor verbeterde situatie
	
	1
	3

	Doel is niet duidelijk
	
	5
	7

	Eigenaarschap wordt niet gegeven
	
	2
	5

	Management luistert niet naar medewerkers
	
	4
	11

	Moeilijk samenwerken met andere teams
	
	2
	2

	Motivatie is eis voor teaming
	
	1
	1

	Noodzaak wordt niet gevoeld
	
	3
	4

	Persoonsafhankelijk
	
	3
	5

	Team was sceptisch
	
	7
	7

	Teaming als zondebok
	
	1
	1

	Verandermoe
	
	3
	5

	Werkwijze is al jarenlang hetzelfde
	
	4
	7
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