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Voor wie

Dit boek is voor de teamleider die zichzelf wil ontwikkelen. Het boek bevat de 11 competenties
die een teamleider nodig heeft in het werk. In het boek vind je voorbeelden, theorie, maar vooral
ook werkvormen om met de competenties aan de slag te gaan.

Er is een vragenlijst opgenomen waarmee de teamleider zichzelf kan testen om te beoordelen
welk van de competenties het meeste aandacht verdienen.

Daarnaast is er ook een sectie opgenomen voor de begeleider van de teamleider, denk aan HR,
L&D, of manager. In deze sectie vind je een werkwijze waarmee je de begeleiding kunt
vormgeven.

Over het document en leeswijzer

Dit boek is een onderdeel van het Team Playbook. Daarin staat alles wat een teamleider nodig
heeft om een team naar grote hoogte te brengen.

Dit boek bevat 11 competenties en is vooral een werkboek.

Elke competentie is opgebouwd uit vijf onderdelen:
- Introductie. Waar hebben we het over
- Voorbeeld. Een situatie die je waarschijnlijk herkent
- Theorie. Wat het is en waarom het ertoe doet
- Zelfdiagnose. Waar je nu staat
- Aan de slag. Een of meerdere concrete technieken om mee te oefenen

Voor teamleiders

Je kunt dit document op twee manieren gebruiken. Lees het van voor naar achter als je alle
competenties eerst langs wilt lopen. Of doe de zelfdiagnose aan het eind van het boek om te
zien waar je het beste kunt beginnen.

Kies één of twee competenties om aan te werken. Bespreek eventueel met je begeleider of
leidinggevende. Oefen zes weken. Evalueer dan. Herhaal.

Voor begeleiders HR-managers en L&D-professionals

In de sectie Voor begeleiders/HR-managers vind je een directe werkwijze: signalen per
competentie, coachingsvragen en een gespreksstructuur die je direct kunt toepassen. De
teamleider doet de zelfdiagnose uit Complete Zelfdiagnose. Gebruik dit samen als startpunt
voor het coaching-gesprek. Spreek af hoe jullie ermee omgaan en aan de slag.
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Inleiding

Als teamleider ben je niet slechts een 'manager van taken', maar verzorg je dagelijks relaties,
bewaak je cultuur, verzorg je groei en breng je perspectieven samen in een complexe
omgeving.

Je weet wat een goed team is. Je hebt er misschien zelfs één meegemaakt. Maar de dagelijkse
realiteit is toch niet zo simpel.

lemand levert niet wat is afgesproken. Vergaderingen kosten energie zonder dat er iets besloten
wordt. Je hoort dingen bij de koffieautomaat die nooit in de meeting gezegd worden. En
ondertussen verwacht de organisatie resultaat.

Je staat tussen de verwachtingen van je organisatie en de behoeften van je mensen. Tussen de
druk van vandaag en de ontwikkeling van morgen. Tussen wat je zegt te willen als leider en wat
je feitelijk doet als het druk is.

Leiderschap begint bij jou. Wie ben jij? Hoe gedraag jij je? Er wordt naar jou gekeken als leider.
Je bent een voorbeeld. Dat kan prettig zijn, maar misschien roep je ook weerstand op. Je kunt
niet van anderen vragen wat jij zelf niet doet. Het begint bij jou.

Leiders die niet bereid zijn naar zichzelf te kijken, lopen het risico dat ze de verbinding
verliezen, belanden in projecties, overgeleverd zijn aan automatismen. Dit gaat over
zelfbewustzijn en zelfregulatie.

Bedrijven gaan over mensen. Mensen die een taak vervullen maar zich daarbij tot elkaar
hebben te verhouden. Mensenwerk is messy. Hoe het onderling is, bepaalt in grote mate het
resultaat.

Dit gaat over relaties bouwen en cultuur verzorgen. Verbinding is een biologische voorwaarde
voor presteren. Het is jouw rol om proactief verbindingen te bouwen en de cultuur te vormen
door het gedrag dat je modelleert en tolereert. Psychologische veiligheid is de sterkste
voorspeller van teameffectiviteit.

Mensen en teams die zich niet ontwikkelen staan stil. Systemen die zich niet ontwikkelen zijn
volgens bepaalde definities dood. Je zult, zeker in deze wereld, in staat moeten zijn mee te
bewegen met wat er in de wereld gebeurt. Wat vandaag werkte, werkt morgen misschien niet.
De kans is groot dat als je niet meebeweegt, je vanzelf de aansluiting of relevantie verliest.

Dit gaat vooral over het faciliteren van ontwikkeling en continue verbetering binnen het team.

Het gaat om het op maat coachen van individuen om te voldoen aan hun psychologische
basisbehoeften van autonomie, competentie en verbinding. Daarnaast omvat het de taak om
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groupthink actief te doorbreken en groei te stimuleren door teamleden bewust uit te dagen
buiten hun comfortzone te treden.

Als we het alleen maar goed hebben met elkaar betekent dat nog niet dat we ook tot iets
kunnen komen. Hiervoor heb je doelen, structuur, werkwijzen en andere dingen nodig die
zorgen voor concreet resultaat.

Dit gaat over de verbinding tussen het dagelijkse werk en de langetermijndoelen van de
organisatie. De rol van de teamleider is hierin cruciaal als vertaler: je geeft richting door
betekenis te geven aan taken, bewaakt de focus door prioriteiten te stellen en overbodige ruis te
filteren, en fungeert als ambassadeur die de belangen van het team behartigt bij externe
stakeholders.
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Over de 11 competenties

Wat zijn competenties

Competenties zijn een combinatie van kennis, vaardigheden en houding die je inzet om een
specifiek doel te bereiken. Competenties zijn functioneel, professioneel en bewust te
ontwikkelen. Om te weten of je bepaalde competenties onder de knie hebt, kun je het gedrag
dat je elke dag als leider vertoont, onder de loep nemen.

Dit gaat om het gedrag dat jij als leider, elke dag laat zien. Het zijn de keuzes die je maakt in de
hectiek van de dag. Het gaat niet om wat je weet, maar om wat je laat zien en doet als het erop
aankomt. Deze elf competenties vormen je gereedschapskist.

Waarom competenties nodig zijn

Leidinggeven kan rommelig, uitdagend en complex zijn. Zeker als de druk op de organisatie,
team of mensen toeneemt. De 11 competenties bieden een raamwerk waarmee je jouw
effectiviteit als leider kunt vergroten en stevig kunt blijven staan als dat nodig is.

Deze competenties bieden een gedeelde taal en concrete ingangen waarmee jij jezelf kunt
ontwikkelen. Je herkent sneller waar het wringt. Je weet precies welk gedrag nodig is om
verbetering aan te brengen.

Waar ze vandaan komen

Over leidinggeven en samenwerken wordt al jaren diepgaand onderzoek gedaan. Bij
LeidersVandaag hebben we gekeken naar onze eigen ervaringen, de wetenschap, maar vooral
ook naar wat praktisch toepasbaar is. We hebben hiervoor verschillende bronnen gebundeld en
gebruiken deze in onze dagelijkse praktijk in de begeleiding van teamleiders.

Het is een krachtige combinatie van klassieke managementtheorieén in combinatie met
moderne inzichten uit de organisatiepsychologie, neurowetenschappen en
besluitvormingskunde. Aan het eind van dit boek vind je een uitgebreide bronvermelding mocht
je meer verdieping willen.

Wat het oplevert

Als je deze competenties consequent toepast, verandert de dynamiek in je team:
e Je krijgt focus. ledereen begrijpt wat er moet gebeuren en waarom.
e Je team spreekt zich uit. Blinde viekken komen boven tafel voordat ze problemen
worden.
e Je stopt met ad-hoc crisismanagement. Je stuurt structureel op de lange termijn.
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e Mensen groeien. Ze krijgen de ruimte en begeleiding die bij hen past.

Je bouwt zo een team dat presteert onder druk en duurzaam groeit.
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1. Zelfkennis en bewust handelen

Jezelf kennen en bewust handelen zijn belangrijke vaardigheden. Het vermogen om bewust te
kiezen hoe je reageert, is essentieel voor je effectiviteit. Wie niet bereid is naar zichzelf te kijken,
verliest de verbinding en belandt in automatische patronen die de samenwerking kunnen
schaden. Hoe drukker het wordt, hoe belangrijker dit vermogen wordt.

Voorbeeld

Een voorbeeld is Sara, een teamleider die zeer gericht is op prestaties. Wanneer een belangrijk
project onder druk staat, krijgt ze scherpe kritiek van een MT-lid over de snelheid van haar
team. Haar interne, automatische reflex is om direct in de verdediging te schieten en de schuld
buiten haar team te leggen. Sara herkent deze automatische reactie van zichzelf niet en schiet
direct in de aanval. "Dit is niet onze schuld," reageert ze scherp. "We wachten al weken op input
van jullie marketingafdeling, en dat zorgt voor de vertraging!" Het gesprek verschuift hierdoor
onmiddellijk van een dialoog over oplossingen naar een beschuldigingsspel. Het MT-lid sluit
zich af en het probleem wordt niet opgelost. Sara, gedreven door haar onbeheerste reflex,
verliest de controle over haar reactie, wat leidt tot een verdere escalatie en het verslechteren
van de relatie.

Theorie

Tasha Eurich onderzocht zelfbewustzijn bij duizenden professionals. Haar bevinding: 95% van
de mensen denkt zelfbewust te zijn, maar slechts 10 tot 15% is het daadwerkelijk. Het verschil
tussen de twee groepen is niet intelligentie of intentie, maar de bereidheid om naar buiten te
kijken in plaats van alleen naar binnen.

Voor een teamleider is dit gat gevaarlijk. Jouw gedrag zet de emotionele toon van je hele team.
Daniel Goleman toonde aan dat emotionele intelligentie (EQ) een sterke voorspeller is voor
leiderschapssucces, met name in posities die draaien om menselijke interactie, zoals
teammanagement (Joseph & Newman, 2010; O'Boyle et al., 2011).

De kern van het kiezen van je eigen gedrag is weten wat er in jezelf gebeurt, en dat niet
automatisch je handelen laten bepalen. Matthew Lieberman ontdekte dat het simpelweg
benoemen van een emotie (affect labeling), de activiteit in de amygdala meetbaar dempt. Je
krijgt letterlijk meer ruimte om na te denken voordat je handelt. Je kunt jezelf goed kennen, maar
als je niet in staat bent bewuste handelingen in het moment te benutten, blijf je overgeleverd aan
je automatismen.
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Zelfdiagnose
Beantwoord onderstaande vragen en tel de punten op.
e 4-10 Blinde vlek (rood)
11-15 In ontwikkeling (oranje)
e 16-20 Kracht (groen)
(Achterin staat een complete zelfdiagnose)
Stelling Vrijwel Zelden Soms Vaak Vrijwel Score
nooit (1) (2) (3) (4) altijd (5)
Ik merk het op het moment zelf wanneer ] [ ] ] [ —
mijn emoties mijn oordeel beginnen te
kleuren.
Als ik geirriteerd of gestrest ben, kan ik dat Ul Ul Ul Ll L] —
reguleren voordat het mijn gedrag naar het
team bepaalt.
Ik weet welke situaties mij uit balans Ul Ul Ul Ul Ul —
brengen en bereid me daarop voor.
Ik vraag actief om feedback op mijn eigen U U U L U —

functioneren als leider.

Totaalscore (4-20) —
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Aan de slag

Techniek: De Spiegelmethode

Organiseer na een project of een belangrijk teammoment een sessie van 30 minuten. Niet om
het resultaat te evalueren, maar om jouw impact te evalueren. Stel je team twee vragen:

1. Welk specifiek gedrag van mij heeft jullie geholpen om goed te werken?
2. Waar heb ik, misschien onbedoeld, het proces belemmerd?

Reageer niet. Stel geen verdedigende vragen. Schrijf op wat je hoort. Neem de tijd om dit te
verwerken. Wanneer we feedback ontvangen, vooral als we deze lastig vinden, reageren we
vaak emotioneel.

Waarom dit werkt:

Je blinde vlek zit per definitie buiten je eigen waarneming — je kunt hem alleen zien via de ogen
van anderen. Door expliciet naar je impact te vragen in plaats van naar het resultaat, dwing je
het gesprek naar het enige gebied waar jij zelf geen zicht op hebt. De regel dat je niet reageert
is cruciaal: zodra je je gaat verdedigen, stopt de informatiestroom en leert je team dat eerlijkheid
risico's heeft.

Techniek: Affect Labeling (dagelijks)

Wanneer je merkt dat een emotie opkomt — irritatie, defensie, angst, ongeduld — benoem hem
intern in één zin:

"Ik merk dat ik nu defensief word door deze opmerking." "Ik merk dat ik gespannen
raak omdat dit besluit mij raakt.”

Waarom dit werkt:

Een emotie benoemen verplaatst de activiteit in je brein van het reactieve angstcentrum
(amygdala) naar het deel dat bewust afweegt (prefrontale cortex). Je zet daarmee letterlijk een
rem op je automatische reflex. Het verschil tussen uitvallen en kiezen zit in die drie tot vijf
seconden die het labelen je oplevert.

Techniek: De Trigger-Check

Maak voor jezelf een lijst van situaties waarin je merkte dat je "schoot" (je geduld verloor,
defensief werd, of dichtklapte). Doe dit aan het einde van een dag waarop het even niet lekker
liep. Schrijf per situatie kort op:
1. De aanleiding: Wat gebeurde er precies? (Bijvoorbeeld: een onderbreking in een
meeting, een herhaalde fout, een specifieke vraag).
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2. De fysieke reactie: Hoe voelde het in je lichaam? (Hartslag omhoog, kaken strak,
warmte in je gezicht?)
3. De automatische gedachte:Wat zei je interne stem? ("Ze luisteren niet", "Dit had ik al
uitgelegd", "Ze vallen me aan").

Waarom dit werkt:

Je leert je eigen waarschuwingssignalen herkennen. Vaak denken we dat emoties 'plotseling’
komen, maar ze hebben bijna altijd een voorloper. Zodra je weet dat je kaken strak staan bij een
specifieke collega of situatie, heb je die informatie voordat je uitvalt. Het verandert je van een
slachtoffer van je eigen reflexen in een onderzoeker van je eigen gedrag.
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2. Inleven

Inleven (cognitieve empathie) is belangrijk omdat sociale verbinding een basisbehoefte is. Een
leider die het gesprek begint vanuit de werkelijkheid van de ander, activeert de prefrontale
cortex van teamleden, wat leidt tot beter redeneren en samenwerken.

Medewerkers voelen zich begrepen, er is meer verbinding en daarmee wordt samenwerking
veel gemakkelijker.

Leiders die slecht zijn in inleven, creéren onbedoeld afstand. Ze lossen problemen op die ze
niet goed begrijpen, geven advies waar om steun werd gevraagd, en interpreteren
terughoudendheid als desinteresse in plaats van als een signaal.

Voorbeeld

Diana heeft een gesprek gepland met Thomas over zijn afgenomen productiviteit. Er vallen een
aantal dingen op in het gedrag van Thomas: gemiste deadlines, minder initiatief, kortere
antwoorden in de chat. Ze wil hem een duidelijk signaal geven dat het anders moet.

Wat Diana niet weet: Thomas heeft drie maanden geleden zijn vader verloren. Hij heeft dat
nooit ter sprake gebracht op het werk, omdat het niet voelt als een plek waar dat past. Hij
ervaart het gesprek van Diana als een aanval op een moment dat hij al nauwelijks overeind
blijft.

Het gesprek loopt slecht. Diana concludeert dat Thomas defensief is. Thomas concludeert dat
hij niet gezien wordt. Beiden hebben gelijk over wat er in het gesprek is gebeurd. Geen van
beiden begrijpt waarom.

Een leider die inleeft, begint het gesprek anders. Niet met de feiten, maar met een vraag: "Ik
merk dat het de laatste tijd anders gaat. Hoe zit jij erin?" Dat opent de weg voor de ander om
echt te zeggen wat er speelt.

Theorie

Inleven is niet hetzelfde als meevoelen. Er is een belangrijk onderscheid tussen cognitieve
empathie: begrijpen wat de ander denkt en voelt. En affectieve empathie: zelf meevoelen wat de
ander voelt. Te veel affectieve empathie leidt tot emotionele uitputting. Cognitieve empathie
maakt je effectief: je begrijpt de ander zonder jezelf te verliezen.

Voor een teamleider betekent inleven: je eigen agenda even parkeren en je gesprekken

beginnen vanuit de werkelijkheid van de ander. Dat klinkt simpel. In de praktijk is het iets wat de
meeste leiders zelden doen. En zeker niet wanneer de druk toeneemt.
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Matthew Lieberman toont aan dat sociale verbinding een basisbehoefte is, biologisch even sterk
als voedsel en veiligheid. Teams waarin mensen zich begrepen voelen, functioneren beter. Het

is niet alleen prettig, maar de prefrontale cortex in de hersenen functioneert beter. Dit is het deel
van het brein dat verantwoordelijk is voor redeneren, samenwerken en creatief denken.
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Zelfdiagnose

Beantwoord onderstaande vragen en tel de punten op.

e 4-10 Blinde vlek (rood)
11-15 In ontwikkeling (oranje)
e 16-20 Kracht (groen)

(Achterin staat een complete zelfdiagnose)

Stelling Vrijwel
nooit (1)

Ik merk het wanneer een teamlid ergens Ul

mee zit, ook als diegene het niet

uitspreekt.

Voordat ik reageer, probeer ik eerst te Ul

begrijpen hoe de ander de situatie ziet.

Ik pas mijn aanpak aan op wat een Ul
specifiek teamlid op dat moment nodig

heeft.

Teamleden komen naar mij toe als er iets Ul

persoonlijks speelt dat hun werk raakt.

Totaalscore (4-20)

Zelden
(2)

OJ

Soms

()

O

Vaak Vrijwel Score
(4) altijd (5)

0 0 —
0 0 —
0 0 —
0 0 —
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Aan de slag
Techniek: Zit-in-hun-stoel

Reserveer vijf minuten voor elk belangrijk 1-op-1 gesprek en schrijf op:

1. Wat zijn de drie grootste zorgen van deze persoon op dit moment?
2. Welke barrieres houden hem of haar tegen?
3. Wat zou ik zelf voelen in deze positie?

Open het gesprek bij die zorgen. Niet bij jouw agenda. De toon verschuift daarmee van sturend
naar ondersteunend — en de kwaliteit van het gesprek stijgt meetbaar.

Doe dit drie keer. Evalueer daarna of je teamleden anders op je reageren.

Waarom dit werkt:

Zonder voorbereiding open je een gesprek vanuit je eigen agenda — dat is de standaardstand
van een leider onder tijdsdruk. Door vooraf de zorgen van de ander op te schrijven, verschuif je
je startpunt naar hun werkelijkheid. Die verschuiving is klein in moeite maar groot in effect: de
ander voelt het verschil tussen "afgehandeld worden" en "gezien worden" binnen de eerste
minuut.

Techniek: De Reflectie-check

Vat tildens een gesprek in je eigen woorden samen wat de ander zegt, inclusief de emotie die je
vermoedt.
e "Als ik het goed hoor, voel je je onder druk staan omdat de deadline onrealistisch lijkt.
Klopt dat?"
e "Je lijkt gefrustreerd door deze verandering, omdat je het doel erachter mist."
e "Je bent enthousiast over de kans, maar ook bezorgd over de extra tijd die het kost."

Waarom dit werkt:

De meeste leiders zijn in hun hoofd al bezig met het volgende antwoord of een oplossing. Door
hardop samen te vatten wat je hoort, dwing je jezelf om echt te luisteren. De ander voelt zich
direct gehoord en krijgt de ruimte om te corrigeren als je het verkeerd hebt. Je stelt dit niet als
een vraag die je in de verdediging dwingt ("Vind je dat?"), maar als een uitnodiging ("Klopt
dat?").
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Techniek: De Onderstroom-Vraag

Als een teamlid bij je komt met een probleem, weersta de drang om direct met een oplossing te
komen. Vraag in plaats daarvan naar de beleving die eronder ligt.

Stel vragen als:

e "Wat is voor jou op dit moment het meest frustrerend aan deze situatie?"
e "Waar zit voor jou de grootste zorg in dit dossier?"
e "Als je naar dit project kijkt, wat raakt je daar dan het meeste?"

Waarom dit werkt:

We hebben als leider vaak een 'fix-reflex': we willen het probleem oplossen zodat de rust
terugkeert. Maar de bron van het probleem is zelden de taak zelf; het is de druk, onzekerheid of
het gebrek aan steun dat de ander ervaart. Door naar de onderstroom te vragen, verleg je de
focus van de symptomen naar de werkelijke behoefte. Je erkent de mens, niet alleen de
medewerker. Dat creéert direct verbinding en geeft je de juiste informatie om echt te kunnen
ondersteunen.
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3. Voorleven

Voorleven is de hoeksteen van geloofwaardigheid. Het draait om de mate waarin jouw gedrag
overeenkomt met je woorden: de congruentie tussen wat je vraagt van anderen en wat je zelf
laat zien. Een teamleider die openheid verlangt maar zelf nooit twijfelt, of die fouten
bespreekbaar wil maken maar nooit zelf een misser toegeeft, creéert onbedoeld een dubbele
standaard. Dit ondermijnt het vertrouwen direct. Wie niet bereid is zelf het gedrag te vertonen
dat hij van anderen verwacht, verliest zijn autoriteit en blokkeert de psychologische veiligheid in
het team.

Voorbeeld

Judith leidt een team van acht mensen. Ze vraagt in elke retrospective om eerlijke feedback. Ze
benadrukt dat fouten bespreekbaar zijn. Ze geeft zelf geen fouten toe.

Niet omdat ze arrogant is. Maar omdat ze denkt dat haar team haar als leider nodig heeft om
sterk en zeker te lijken. Ze wil geen twijfel zaaien.

Het effect is het tegenovergestelde. Haar team ziet dat zij nooit iets toegeeft. Ze leren snel dat
eerlijkheid in deze omgeving eenrichtingsverkeer is. De feedback in de retrospectives wordt
oppervlakkiger. De echte gesprekken vinden buiten de vergadering plaats.

Judith vraagt zich af waarom haar team niet openlijk communiceert.

Theorie

Jim Kouzes en Barry Posner deden dertig jaar onderzoek naar wat mensen zoeken in een
leider. De meest genoemde eigenschap, in cultuur na cultuur, is geloofwaardigheid: doen wat je
zegt. Brené Brown voegt daar een essenti€éle dimensie aan toe: kwetsbaarheid als
leiderschapsinstrument. Leiders die hun eigen twijfels, fouten en onzekerheden tonen, creéren
een omgeving waarin het team hetzelfde durft. Ze noemt dit vulnerability-induced reciprocity:
kwetsbaarheid van de leider roept kwetsbaarheid bij anderen op; niet als zwakte, maar als
moed.

Voorleven combineert deze twee: integriteit én kwetsbaarheid. Het gaat om het vermijden van
de “do-as-I-say-not-as-I-do-valkuil”. Een teamleider die zich consistent gedraagt, toont aan dat
de waarden van het team ook voor hem of haar gelden. Je hoeft niet perfect te zijn, maar je
moet wel consistent zijn. Wanneer jij als leider laat zien dat je menselijk bent, geef je het team
de toestemming om dat ook te zijn.
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Zelfdiagnose

Beantwoord onderstaande vragen en tel de punten op.

e 4-10 Blinde vlek (rood)
11-15 In ontwikkeling (oranje)
e 16-20 Kracht (groen)

(Achterin staat een complete zelfdiagnose)

Stelling

Ik doe zelf het gedrag voor dat ik van

mijn team verwacht.

Als ik een fout maak, geef ik die open
toe tegenover het team.

Mijn woorden en mijn daden komen
overeen, ook als dat ongemakkelijk is.

Ik vraag niets van mijn team wat ik zelf
niet bereid ben te doen.

Totaalscore (4—-20)

Vrijwel
nooit (1)

d

O

Soms Vaak Vrijwel

3) (4 altijd (5)

0 0 0
0 0 0
O O O
O 0 0

Score

Werkboek Leider pag 19



LEIDERS
VANDARG

Aan de slag

Techniek: De Eerste Fout

Maak er een vast ritueel van dat jij bij elke retrospective of evaluatiemoment als eerste aan de
beurt bent — en dat jij als eerste een echte fout of leerpunt deelt.

Niet symbolisch ("ik had iets eerder moeten communiceren"), maar concreet:

"Ik heb de prioriteiten verkeerd ingeschat en daardoor heeft Sanne twee weken aan
iets gewerkt dat we uiteindelijk niet hebben gebruikt. Dat ligt bij mij."

Beschrijf wat er is gebeurd, wat je ervan leert, en wat je de volgende keer anders doet. Pas
daarna nodig je het team uit hetzelfde te doen.

Door het ritueel te maken — jij eerst, altijd eerlijk — verschuift de norm van zwijgen naar delen.

Waarom dit werkt:

In elk team geldt een onuitgesproken norm over wat veilig is om te delen. Die norm wordt niet
bepaald door wat je zegt, maar door wat je voordoet. Door consequent als eerste een echte fout
op tafel te leggen, verlaag je de sociale kosten van kwetsbaarheid voor iedereen na jou. Zolang
jij wacht tot een ander begint, bevestig je dat zwijgen de veiligste keuze is.

Techniek: De Integriteits-Spiegel (wekelijks, 5 minuten)

Reserveer aan het einde van elke week vijf minuten voor drie vragen:

1. Waar heb ik gedaan wat ik heb gezegd?
2. Waar liep mijn gedrag achter op mijn intentie — en waarom?
3. Wat wil ik volgende week anders doen?

Geen uitgebreide analyse. Alleen eerlijkheid.

Waarom dit werkt:

De kloof tussen wat je wilt zijn en wat je onder druk doet, is zelden zichtbaar in het moment zelf
— hij wordt pas zichtbaar in het patroon. Vijf minuten reflectie per week maakt dat patroon
zichtbaar voordat het een gewoonte wordt. De waarde zit niet in de losse observatie maar in de
herhaling: pas over weken zie je waar je gedrag structureel achterloopt op je intentie.

Techniek: De Consistentie-Check

Vraag in je 1-op-1 gesprekken regelmatig aan teamleden: "Op welke momenten deze week zag
je dat mijn gedrag niet overeenkwam met wat ik eerder heb afgesproken?"
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Waarom dit werkt:

Als leider ben je vaak blind voor je eigen inconsequenties. Je denkt dat je consistent bent,
terwijl je team de kleine verschillen wél ziet. Door dit actief te vragen, laat je zien dat je je eigen
gedrag serieus onder de loep wilt houden. Het is een krachtig signaal: je vraagt je team niet
alleen om beter te worden, maar je stelt jezelf open voor dezelfde kritische blik. Het bouwt
vertrouwen, omdat je laat zien dat je niet doet alsof je perfect bent en dat je je eigen regels net
zo serieus neemt als die van het team.
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4. Veiligheid maken

Veiligheid maken vormt de fundering onder alles wat je als team doet. Gebaseerd op Google’s
onderzoek (Project Aristotle;Rozovsky, 2015), weten we inmiddels dat dit de absolute nummer
één voorspeller is voor teameffectiviteit.

Het gaat hier om psychologische veiligheid: de gedeelde overtuiging dat het veilig is om risico’s
te nemen, kritische vragen te stellen, fouten toe te geven en tegengeluid te geven, zonder bang

te hoeven zijn voor sociale afwijzing of represailles. Dit is niet hetzelfde als een 'gezellige sfeer'
of ‘altijd aardig zijn tegen elkaar’; het is een noodzakelijke werkconditie.

Zonder deze veiligheid ontstaat er een stilzwijgende consensus die innovatie smoort, blinde
vlekken onzichtbaar houdt en potentieel verspilt. Het is aan jou als leider om deze
psychologische ruimte niet alleen te wensen, maar actief te creéren en elke dag opnieuw te
bewaken.

Voorbeeld

Het MT heeft net een nieuwe richting bepaald. In de teamvergadering vraagt Erik wat iedereen
ervan denkt. ledereen knikt. Drie mensen zeggen "lijkt me goed". De vergadering gaat verder.

Na afloop, bij de koffieautomaat, hoort Erik via een collega dat twee teamleden serieuze
bezwaren hebben. Bezwaren die relevant zijn. Bezwaren die het plan hadden kunnen
verbeteren.

Waarom zijn ze niet gedeeld? Niet omdat de teamleden onverschillig zijn. Maar omdat ze de
sociale kosten van spreken hoger inschatten dan de kosten van zwijgen. Ze weten — bewust of
onbewust — dat tegengeluid in dit team niet goed landt.

Erik heeft nooit gezegd dat kritiek niet welkom is. Maar zijn gedrag heeft het wel zo
gecommuniceerd.

Theorie

Psychologische veiligheid is geworteld in de organisatiepsychologie en verklaart waarom
sommige teams cognitief uitmuntend presteren terwijl andere stagneren. William Kahn (1990)
legde de basis door aan te tonen dat werknemers hun omgeving continu scannen op
'interpersoonlijk risico’. Zijn onderzoek toonde aan dat individuen hun cognitieve en emotionele
energie pas volledig inzetten wanneer zij zich veilig voelen om hun ‘ware zelf' te tonen zonder
angst voor sancties. Zonder deze veiligheid treedt er onbewust disengagement op:
medewerkers houden zich gedeisd om hun reputatie te beschermen.
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Amy Edmondson (1999) vertaalde dit concept naar teamniveau. Haar onderzoek toonde aan
dat high-performing teams niet minder fouten maken dan gemiddelde teams, maar dat zij ze
sneller en vaker melden. Dit proces, het leren door fouten, is de motor achter innovatie. Zij
concludeerde dat veiligheid de psychologische randvoorwaarde is voor elk collectief leerproces;
in een veilige omgeving verschuift de focus van zelfbescherming naar waardecreatie.

Timothy Clark verfijnde dit door veiligheid te beschrijven als een progressief model van vier
stadia: van Inclusion Safety (erbij horen) en Learner Safety (fouten maken mag), naar
Contributor Safety (eigen expertise inzetten) en uiteindelijk Challenger Safety (de durf om de
status quo uit te dagen).

Vanuit neurologisch perspectief is de verklaring voor deze effectiviteit fysiologisch: wanneer een
teamlid een bedreiging ervaart (bijvoorbeeld angst voor sociale afwijzing), activeert dit de
amygdala — het overlevingscentrum in het brein. Dit remt de activiteit in de prefrontale cortex,
het gebied dat verantwoordelijk is voor logisch denken, empathie en complexe besluitvorming.
Psychologische veiligheid fungeert dus als een 'biologische schakelaar' die het brein in staat
stelt om vanuit de overlevingsstand naar de 'leermodus' te gaan.
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Zelfdiagnose
Beantwoord onderstaande vragen en tel de punten op.
e 4-10 Blinde vlek (rood)
11-15 In ontwikkeling (oranje)
e 16-20 Kracht (groen)
(Achterin staat een complete zelfdiagnose)
Stelling Vrijwel Zelden Soms Vaak Vrijwel Score
nooit (1) (2) (3) (4) altijd (5)
In mijn team durven mensen het tegen me U U O U O —
oneens te zijn.
Als iemand een fout meldt, reageer ik op O [l O [l O —
een manier die melden in de toekomst
makkelijker maakt.
Ik vraag actief om tegenspraak voordat ik U U O U O —
een belangrijk besluit neem.
Stillere teamleden krijgen bij mij actief de ] [ O ] [ —

ruimte om hun mening te geven.

Totaalscore (4-20) —
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Aan de slag

Techniek: De Onzekerheids-Opening

Bij de start van een complex project of een kwetsbare discussie: open expliciet met wat jij niet
weet of waar jij onzeker over bent.

"Ik weet niet of dit de juiste richting is — ik zie meerdere opties." "Ik twijfel over hoe
we dit moeten aanpakken. Help me denken."

Door zelf onzekerheid te modelleren geef je het team toestemming hetzelfde te doen.

Waarom dit werkt:

Een team scant continu op interpersoonlijk risico: is het veilig om hier iets te zeggen? Zolang de
leider alleen zekerheden uitspreekt, blijft het antwoord onduidelijk en kiezen mensen voor
zwijgen. Door zelf je twijfel te tonen, geef je een expliciet signaal dat niet-weten hier geen
afrekening oplevert. Je vraagt niet om kwetsbaarheid — je modelleert hem.

Techniek: De Stilte-Check

Bij elke vergadering met een belangrijk besluit: voordat het besluit valt, doe een expliciete ronde
langs de stillere teamleden.

1. Houd bij wie er aan het woord is geweest.

2. Stel voor het besluit direct de vraag: "Wat hebben we over het hoofd gezien?" of "Wat
zou jij willen toevoegen?”

3. Wacht tot het antwoord komt. Vul de stilte niet zelf in.

Dit kost dertig seconden. Het verhoogt de kwaliteit van besluiten meetbaar. Verplicht jezelf het
te doen, ook als de discussie "al klaar" lijkt.

Waarom dit werkt:

De luidste stemmen bepalen meestal het besluit, niet omdat ze gelijk hebben maar omdat ze de
ruimte vullen. De stillere teamleden hebben vaak juist de informatie die niemand anders heeft.
Door voor het besluit expliciet naar hen te vragen en de stilte niet zelf op te vullen, haal je die
informatie boven tafel op het enige moment dat het besluit nog kan veranderen.

Techniek: De 'Blameless' Fout-Analyse

Wanneer er een fout wordt gemaakt, weersta de drang om de schuldige aan te wijzen. Richt je
in plaats daarvan volledig op het proces.

Stel in de evaluatie de volgende vragen:
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1. Wat is er feitelijk gebeurd? (Beschrijf het zonder oordeel).
2. Welke omstandigheden of processen maakten dit mogelijk?
3. Hoe passen we onze manier van werken aan om dit in de toekomst te voorkomen?

Waarom dit werkt:

Zodra mensen vrezen voor hun reputatie of hun positie, stoppen ze met het delen van
informatie. Ze gaan zich verdedigen. Door de 'schuldvraag' expliciet te schrappen, verschuif je
de focus van zelfbescherming naar verbetering. Je bouwt een cultuur waarin mensen hun
fouten niet verbergen, maar ze inbrengen als waardevolle data om het team scherper te maken.
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5. Helder communiceren

Helder communiceren is veel meer dan enkel informatie overdragen; het is de verbindende
factor die een team samenhoudt, vooral in tijden van onzekerheid.

Effectieve communicatie vraagt om een voortdurende balans: je bent proactief transparant over
wat er speelt en je luistert oprecht naar wat er in de onderstroom van je team leeft.

Een leider die alleen zendt, creéert een vacuim waarin speculatie en onrust gedijen; wie enkel
luistert zonder te delen, laat zijn team stuurloos achter.

Helderheid is daarmee een vorm van leiderschap: het biedt rust, bouwt vertrouwen en creéert
de nodige ruimte voor echte verbinding.

Voorbeeld

De organisatie gaat reorganiseren. De directie heeft het al weken geweten. Mark heeft het
vorige week gehoord. Hij wacht nog even met communiceren aan zijn team — hij wil zeker zijn
van de details voordat hij iets zegt.

Zijn team hoort het ondertussen via een collega van een andere afdeling. Ze zijn ongerust,
voelen zich buitengesloten, en trekken hun eigen conclusies over wat dit voor hun functies
betekent.

Als Mark het eindelijk zelf brengt, is de schade al gedaan. Niet door de reorganisatie — maar
door de informatieleegte die hij heeft laten bestaan.

Theorie

Communicatie is de meest genoemde competentie in leiderschapsonderzoek, en tegelijk de
vaagste. Wat Google in Project Oxygen bedoelt met "goede communicator” is tweeledig:
transparant zijn over wat er speelt, én daadwerkelijk luisteren — niet wachten tot het jouw beurt
is om te spreken.

De meeste leiderschapstrainingen richten zich op het luisteren. Dat is terecht. Maar er is een
tweede kant die onderbelicht blijft: proactief delen. Teamleden die informatie missen — over
besluiten, over organisatieveranderingen, over de context van hun werk — vullen die leegte zelf
in. Vaak met het slechtst mogelijke scenario.

Edgar Schein maakt onderscheid tussen informatieve communicatie (feiten overdragen) en
transformatieve communicatie (betekenis creéren). Een teamleider communiceert op beide
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niveaus tegelijk, of hij het wil of niet. Wat je niet zegt, communiceert ook. De manier waarop je
iets brengt, communiceert ook.

Helder communiceren is het bewust inzetten van beide: wat je deelt, hoe je het deelt, en wat je
actief uitnodigt terug te horen.
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Zelfdiagnose
Beantwoord onderstaande vragen en tel de punten op.
e 4-10 Blinde vlek (rood)
11-15 In ontwikkeling (oranje)
e 16-20 Kracht (groen)
(Achterin staat een complete zelfdiagnose)
Stelling Vrijwel Zelden Soms Vaak Vrijwel Score
nooit (1) (2) (3) (4) altijd (5)
Mijn team weet na een overleg precies O U O U O —
wat er van wie wordt verwacht.
Ik check of mijn boodschap is ] [ O ] [ —
overgekomen zoals ik hem bedoelde.
Ik communiceer besluiten en de reden U U U U U —
erachter actief, ook als niet iedereen het
ermee eens is.
Ik breng moeilijke boodschappen direct, ] [ O ] [ —

zonder eromheen te draaien.

Totaalscore (4-20) —
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Techniek: De Weekupdate (10 minuten, elke week)

Stuur je team wekelijks een korte update met drie vaste onderdelen:

1. Wat speelt er op organisatieniveau dat voor jullie relevant is — ook als het nog
onzeker is. Benoem de onzekerheid expliciet.

2. Wat zijn de prioriteiten deze week — voor het team en voor jou persoonlijk.

3. Wat heb ik van jullie nodig — concreet en specifiek.

Dit is geen lang document. Vijf zinnen per onderdeel is genoeg.

Waarom dit werkt:

Een informatievacutm blijft nooit leeg — je team vult het zelf in, bijna altijd met het slechtst
mogelijke scenario. Door wekelijks proactief te delen wat er speelt, inclusief wat nog onzeker is,
neem je de brandstof weg waar speculatie en onrust op draaien. Het benoemen van de
onzekerheid zelf is daarbij geen zwakte maar juist het signaal dat je niets achterhoudt.

Techniek: De Terugvraag

Na een belangrijk besluit of instructie: vraag niet "begrijpen jullie het?" (iedereen knikt), maar:
"Wat betekent dit voor jouw werk komende week?"

De manier waarop het team antwoord geeft, vertelt je of je boodschap is geland zoals je
bedoelde.

Waarom dit werkt:

"Begrijpen jullie het?" levert altijd geknik op — niemand wil de enige zijn die het niet snapt. Door
te vragen wat het besluit concreet voor iemands werk betekent, dwing je de ander om de
boodschap te vertalen naar zijn eigen situatie. In die vertaling hoor jij meteen of hij is geland
zoals je bedoelde, of dat er ruis zit.

Techniek: De Ruis-Check

Vraag na een complex bericht, een belangrijke update of een vergadering aan een teamlid:
"Wat is volgens jou de kern van wat ik net probeerde over te brengen?"

Waarom dit werkt:

Dit is niet bedoeld om de ander te testen. Het is een test voor jouw zendvermogen. Wij denken
vaak dat we helder zijn, maar de ontvanger filtert je woorden door zijn eigen stress, agenda of
aannames. Door deze vraag te stellen, ontdek je direct waar de ruis zit in jouw communicatie.
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Het haalt de sociale druk weg van de "Ja, ik begrijp het"-knikreflex en geeft je de kans om je
boodschap direct bij te sturen.
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6. Coachen op maat

Coachen op maat draait om het loslaten van de "one-size-fits-all" benadering. Het erkennen dat
er geen universeel beste leiderschapsstijl bestaat, dwingt je om te kijken naar wat elk individu
op dit specifieke moment nodig heeft.

Effectieve begeleiding is niet gebaseerd op jouw favoriete aanpak, maar op de psychologische
basisbehoeften van je teamlid: autonomie, competentie en verbinding.

Een leider die coacht op maat, stapt uit zijn eigen comfortzone en past de vorm aan op de
persoon — en dat is precies wat het verschil maakt tussen iemand die zijn werk doet en iemand
die tot bloei komt.

Voorbeeld

Lars doet zijn werk goed. Maar de drive is er een beetje uit. Hij doet wat wordt gevraagd — niet
meer, niet minder. Zijn teamleider merkt het en wacht af. "Hij is een volwassen professional. Ik
wil hem niet onder druk zetten."

Lars ervaart iets anders. Hij heeft het gevoel dat zijn werk er niet meer toe doet. Zijn bijdrage
wordt niet gezien. Er zijn geen nieuwe uitdagingen. Hij denkt na over vertrek.

Zijn teamleider wacht. Lars wacht ook — op een gesprek dat niet komt.

De begeleiding die Lars nodig heeft, is niet meer sturing. Het is verbinding en uitdaging. Een
gesprek over wat hem drijft en wat hij mist. Maar zijn teamleider past dezelfde aanpak toe als
altijd: ruimte geven en vertrouwen. Wat voor één teamlid perfect werkt, is voor Lars precies wat
het probleem verergert.

Theorie

Paul Hersey en Ken Blanchard ontwikkelden situationeel leiderschap vanuit één observatie: er
is geen universeel beste leiderschapsstijl. Wat werkt, hangt af van de persoon en de situatie.
Een nieuwe medewerker met veel enthousiasme maar weinig ervaring heeft behoefte aan
duidelijke sturing. Een ervaren medewerker die zijn motivatie verliest, heeft behoefte aan een
gesprek — niet aan meer instructies. Een senior die volledig op stoom is, floreert bij maximale
autonomie.

Edward Deci en Richard Ryan voegen hieraan toe dat mensen optimaal functioneren als aan

drie psychologische basisbehoeften wordt voldaan: autonomie (zelf richting kunnen geven),
competentie (ergens goed in zijn en groeien), en verbinding (erbij horen en gezien worden). Als
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een teamlid afhaakt, underperformt of vastloopt, is de oorzaak bijna altijd te herleiden naar een
tekort in een van deze drie.

De meest gemaakte fout in leiderschap: iedereen op dezelfde manier begeleiden. Vanuit eigen
voorkeur, vanuit gewoonte, of vanuit wat het minste tijd kost. Het resultaat is dat de begeleiding
past bij de leider — niet bij het teamlid.
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Zelfdiagnose
Beantwoord onderstaande vragen en tel de punten op.
e 4-10 Blinde vlek (rood)
11-15 In ontwikkeling (oranje)
e 16-20 Kracht (groen)
(Achterin staat een complete zelfdiagnose)
Stelling Vrijwel Zelden Soms Vaak Vrijwel Score
nooit (1) (2) (3) (4) altijd (5)
Ik pas mijn sturing aan het niveau en de U U O U O —
zelfstandigheid van het teamlid aan.
Bij vragen geef ik niet meteen het ] [ O ] [ —
antwoord, maar help ik mensen zelf tot
een oplossing te komen.
Ik weet van elk teamlid waar het zich op dit ] ] ] ] ] —
moment in wil ontwikkelen.
Ik geef mensen verantwoordelijkheid die ] [ O ] [ —

past bij wat ze aankunnen — niet te veel,
niet te weinig.

Totaalscore (4-20) —
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Techniek: Het Groeigesprek (kwartaal, 30 minuten per teamlid)

Plan elk kwartaal een 1-op-1 van 30 minuten per teamlid met de volgende structuur:

1. Energie — "Waar haal je op dit moment energie uit in je werk? Wat kost je energie?" Dit
raakt autonomie en competentie. Luister naar wat er niet gezegd wordt.

2. Groei — "Wat wil je de komende drie maanden leren of ontwikkelen?" Niet wat de
organisatie wil. Wat het teamlid wil.

3. Wat heb je van mij nodig? — "Wat zou jou helpen: meer ruimte, meer kaders, meer
gesprek?" Dit is je kalibratie voor je eigen stijl. Vraag het letterlijk zo.

Noteer de antwoorden. Gebruik ze als kompas voor hoe jij deze persoon de komende maanden
begeleidt. Herhaal het elk kwartaal — behoeften verschuiven naarmate mensen groeien.

Waarom dit werkt:

Underperformance en demotivatie zijn bijna altijd symptomen van een tekort in autonomie,
competentie of verbinding — maar dat tekort zie je niet als je alleen op output stuurt. Door
structureel naar energie, groei en behoefte te vragen, krijg je toegang tot de oorzaak in plaats
van het symptoom. En omdat behoeften verschuiven naarmate mensen groeien, werkt het
alleen als je het herhaalt: een momentopname veroudert.

Techniek: De Stijl-Check

Vraag bij de start van een nieuwe taak of verantwoordelijkheid aan het teamlid hoe zij de
begeleiding willen.

Stel letterlijk deze vraag:

"Wat heb je hierin van mij nodig? Wil je dat ik op de achtergrond meekijk, wil je dat ik wekelijks
even check, of wil je dat ik je er helemaal buiten laat tot het klaar is?"

Waarom dit werkt:

We vullen dit als leider vaak zelf in. Sommigen vinden jouw 'ruimte geven' prettig, terwijl
anderen zich in de steek gelaten voelen. Door dit expliciet te vragen, haal je die ruis weg. Je
verschuift van "lk geef je vertrouwen" naar "Ik geef je wat je nodig hebt om dit goed te doen."
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Dat is de kern van situationeel leiderschap: de ander krijgt de regie over de begeleiding die jij
levert.

Techniek: De Stagnatie-Diagnose

Als een teamlid niet levert wat is afgesproken of stagneert in de groei, schiet dan niet direct in
de 'oplossingsmodus'. Stel eerst deze drie diagnostische vragen om te bepalen wat er echt aan
de hand is:
1. Is het een gebrek aan kunnen? (Mis je de vaardigheid of kennis?)
2. Is het een gebrek aan mogen? (Staan er obstakels in de weg, zoals gebrek aan
middelen, tijd of mandaat?)
3. Is het een gebrek aan willen? (Mis je de motivatie of zie je het nut er niet van in?)

Waarom dit werkt:

We hebben de neiging om elk probleem met dezelfde methode aan te pakken. Vaak is dat
coaching of training. Maar als het probleem ligt bij 'mogen' (omdat de processen niet werken),
helpt training niet. Als het ligt bij 'willen' (omdat de betekenis ontbreekt), helpt
micromanagement niet. Door deze drie vragen te stellen, bepaal je of je als leider moet trainen
(vaardigheid), faciliteren (omgeving) of inspireren (betekenis). Je stopt met gissen en richt je op
de echte oorzaak.
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7. Richting geven

Richting geven is de essentiéle verbinding tussen dagelijkse taken en de grotere visie van de
organisatie. Het gaat erom dat elk teamlid begrijpt waarom het werk ertoe doet en hoe hun
individuele bijdrage daaraan bijdraagt. Een leider die richting geeft, voorkomt dat het team op
de automatische piloot werkt; zonder dit ankerpunt vervaagt de focus en verliest de energie in
het team zijn fundament. Richting geven biedt niet alleen duidelijkheid over het 'wat', maar
vooral betekenis aan het 'waarom', wat de basis vormt voor langdurige betrokkenheid en
veerkracht.

Voorbeeld

Het team heeft maandenlang hard gewerkt aan een nieuw systeem. Het is opgeleverd. Er is
een korte felicitatie via de mail. Dan begint het volgende project.

Niemand heeft het team verteld wat het systeem teweeg heeft gebracht. Hoeveel tijd het
gebruikers bespaart. Welk probleem het heeft opgelost. Wat de organisatie er nu mee doet.

Drie maanden later signaleert de teamleider dat de energie in het team laag is. "Ze zijn gewoon
moe," denkt hij. Deels klopt dat. Maar de echte oorzaak is iets anders: het team werkt hard,
maar ziet de impact niet. Ze weten wat ze hebben gedaan. Ze weten niet of het ergens toe heeft
gedaan.

Theorie

Simon Sinek stelt in Start with Why dat de meeste leiders communiceren van buiten naar
binnen: ze beginnen bij wat ze doen, dan hoe ze het doen, en zelden bij waarom. De meest
inspirerende leiders doen het omgekeerd: ze beginnen bij het waarom — het doel, de
overtuiging, de betekenis — en werken van daaruit naar het wat.

Michael Steger onderzocht de relatie tussen betekenis in werk en prestatie. Zijn conclusie:
medewerkers die persoonlijke betekenis ervaren in hun werk laten consistent hogere
betrokkenheid zien, lager verzuim, en meer veerkracht bij tegenslag. Niet omdat ze extra
worden betaald of bijzondere voordelen krijgen, maar omdat ze begrijpen waarom hun bijdrage
ertoe doet.

Als teamleider ben jij de verbinding tussen de abstracte organisatiedoelen en het dagelijkse

werk van je team. Die verbinding maakt niemand anders. Als jij het niet expliciet maakt, bestaat
ze niet — en werkt je team op automatische piloot, zonder ankerpunt.
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Richting geven is niet eenmalig. Het is een doorlopend gesprek. In elke meeting, elk
kwartaalgesprek, elke informele check-in.
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Zelfdiagnose

Beantwoord onderstaande vragen en tel de punten op.

e 4-10 Blinde vlek (rood)
11-15 In ontwikkeling (oranje)
e 16-20 Kracht (groen)

(Achterin staat een complete zelfdiagnose)

Stelling Vrijwel Zelden Soms Vaak  Vrijwel Score
nooit (1) (2) (3) (4) altijd (5)

Elk teamlid kan in één zin uitleggen wat O O O O O —
de belangrijkste prioriteit van dit moment
is.

Ik verbind het dagelijkse werk aan een U U 0 U U —
groter doel of betekenis.

Bij veel tegelijk maak ik helder wat O O O O O —
voorgaat en wat kan wachten.

Mijn team weet waar we als geheel O ] [ [ [ —
naartoe werken, niet alleen wat hun eigen
taak is.

Totaalscore (4-20) —
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Aan de slag

Techniek: De Waarom-Brug (start van elk project of kwartaal, 10 minuten
per persoon)

Voer bij de start van een nieuw project of kwartaal een kort gesprek van 10 minuten per teamlid
met twee vragen:

1. "Wat is jouw bijdrage aan dit project — en wat maakt het voor jou persoonlijk de moeite
waard?"
2. "Wat heb je nodig om dat ook echt zo te kunnen ervaren?"

Dit is geen motivatiespeech. Het is een gesprek dat het teamlid zelf laat verwoorden wat hen
drijft. Zo kun jij aansluiten op wat al leeft — in plaats van motivatie van buitenaf te proberen in te
brengen.

Waarom dit werkt:

Motivatie die je van buitenaf probeert in te brengen, beklijft zelden — wat iemand zelf verwoordt
als betekenisvol, wel. Door het teamlid zélf te laten benoemen waarom het werk de moeite
waard is, sluit je aan op wat al leeft in plaats van er iets overheen te leggen. Jouw rol verschuift
van motiveren naar verbinden: je koppelt hun drijfveer aan de taak die er ligt.

Techniek: De Impact-Terugkoppeling

Sluit elk afgerond project, elke mijlpaal, elk kwartaal af met een concrete terugkoppeling aan je
team:

- Wat hebben jullie bereikt?

- Wat heeft het opgeleverd — voor klanten, voor de organisatie, voor de mensen die het
gebruikt?

- Wat zegt dit over jullie als team?

Vijf minuten. Niet via een mail. In de vergadering.

Waarom dit werkt:

Een team dat zijn impact niet ziet, werkt door zonder ankerpunt — en de energie zakt, ook al is
het werk goed. Mensen putten betekenis niet uit wat ze hebben gedaan, maar uit wat het
teweeg heeft gebracht. Door dat expliciet terug te koppelen, sluit je de cirkel tussen inspanning
en zin. Doe het in de vergadering, niet via de mail: erkenning die je niet voelt, telt niet.
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Techniek: De Prioriteiten-Filter

Gebruik deze vraag bij elk nieuw verzoek of elke nieuwe taak die op de stapel komt:
"Hoe draagt dit direct bij aan ons hoofddoel voor dit kwartaal?"

Waarom dit werkt:

Het houdt de richting scherp. Vaak zeggen we 'ja' uit automatisme of beleefdheid. Door de
vraag te stellen, verleg je de discussie van "kunnen we dit doen?" naar "moeten we dit nu
doen?". Het maakt het voor teamleden makkelijker om zelf keuzes te maken in hun werk zonder
dat jij als leider bij elk detail hoeft in te grijpen. Je stelt het doel centraal, niet de agenda.
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8. Uitdagen

Uitdagen is de essentiéle balans tussen steun bieden en de status quo bevragen. Een team dat
nooit wordt uitgedaagd, stopt met groeien en raakt snel gevangen in 'groupthink’, waarbij
consensus al gauw belangrijker wordt dan kwaliteit.

Het is jouw rol als leider om teamleden uit hun comfortzone te halen en hen te begeleiden naar
de 'zone van naaste ontwikkeling', waar de echte groei plaatsvindt. Dit vraagt om het bewust
organiseren van kritisch tegengeluid en het bevragen van vanzelfsprekendheden.

Wie uitdaagt, voorkomt blinde vlekken en stelt het team in staat om scherper te presteren en
proactief te leren, in plaats van passief vast te houden aan oude patronen.

Voorbeeld

Het team presenteert een plan. Het is solide. ledereen is het ermee eens. Marit knikt. "Goed
werk."

Niemand heeft gevraagd: wat als dit mislukt? Niemand heeft de aannames bevraagd. Niemand
heeft een alternatief scenario doorgedacht.

Zes maanden later blijkt een van die aannames onjuist. Het plan loopt vast. "Hadden we dit
kunnen zien?" vraagt iemand achteraf. Drie mensen hadden een gevoel dat er iets niet klopte.
Niemand heeft het gezegd, want iedereen was het eens, en dat voelde goed.

Een teamleider die uitdaagt, stelt voor het besluit de vraag die niemand stelt. Dat maakt hem
niet pessimistisch. Het maakt hem de leider die zijn team voor vermijdbare fouten behoedt.

Theorie

Lev Vygotsky beschreef de zone van naaste ontwikkeling: de ruimte net buiten wat iemand al
comfortabel kan. Groei vindt daar plaats — niet in wat iemand al beheerst, en niet zo ver
erbuiten dat het overweldigend wordt. Als teamleider ben jij degene die die ruimte bewust
opzoekt en mensen erin uitdaagt.

Gary Klein ontwikkelde de pre-mortem als tegengif voor groupthink. Teams die lang
samenwerken, raken gewend aan elkaars denkpatronen. Ze stoppen met het stellen van de
ongemakkelijke vraag. Ze nemen aan dat wat goed genoeg lijkt ook goed genoeg is. De
pre-mortem doorbreekt dat: door een denkbeeldige mislukking als startpunt te nemen, wordt het
psychologisch veilig om kritisch te zijn over het eigen werk.
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Uitdagen is geen stijl die bij sommige leiders past en bij anderen niet. Het is een

verantwoordelijkheid. Een team dat nooit wordt uitgedaagd, stopt met groeien. Een leider die
altijd akkoord gaat met de eerste oplossing, laat de kwaliteit van het team onbenut.
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Zelfdiagnose

Beantwoord onderstaande vragen en tel de punten op.

e 4-10 Blinde vlek (rood)
11-15 In ontwikkeling (oranje)
e 16-20 Kracht (groen)

(Achterin staat een complete zelfdiagnose)

Stelling Vrijwel Zelden Soms Vaak  Vrijwel Score
nooit (1) (2) (3) (4) altijd (5)
Ik spreek teamleden aan als hun werk O O O O O —

onder de afgesproken lat blijft.

Ik geef mensen taken die net buiten hun O ] [ [ [ —
comfortzone liggen.

Ik laat me niet tevredenstellen met een U U [ U U —
eerste, makkelijke oplossing als er meer

in zit.

Ik benoem het wanneer het team te O O Ol O Ul —

gemakkelijk over iets heen stapt.

Totaalscore (4-20) —
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Techniek: De Pre-Mortem (voor elk groot besluit of project)

Gebruik dit voor elk belangrijk plan voordat het wordt uitgevoerd.

Stel de hypothese: "Het is een jaar later. Dit project is mislukt. Wat is er misgegaan?”
ledereen schrijft individueel drie oorzaken op. Twee minuten, in stilte.

Deel de antwoorden. Bespreek de meest genoemde risico's.

Pas het plan aan op basis van wat er boven tafel komt.

Pobh -~

Dat maakt het veilig om kritisch te zijn. Blinde viekken komen sneller naar boven dan in een
klassieke risicoanalyse.

Waarom dit werkt:

Zodra een team het ergens over eens is, wordt kritiek sociaal duur — wie tegenspreekt, breekt
de consensus. De pre-mortem haalt die lading weg door de mislukking als gegeven te nemen:
je analyseert niet of het misgaat, maar waarom het is misgegaan. Daardoor wordt het veilig om
hardop te zeggen wat mensen anders voor zich houden, en komen blinde viekken boven die
een gewone risicoanalyse mist.

Techniek: De 'Advocaat van de Duivel'-Rol

Wanneer er een plan of besluit ligt waar iedereen snel mee instemt, wijs expliciet iemand aan
(of vraag het in de groep) om kritiek te leveren op het voorstel.

Stel de vraag: "Stel dat we dit niet gaan doen, wat is dan de belangrijkste reden?" of "Wie kan
mij vertellen waarom dit voorstel toch een risico vormt?"

Waarom dit werkt:
Mensen zijn vaak bang om de 'moeilijke persoon' te zijn die de consensus doorbreekt. Door dit
proces te formaliseren, haal je de sociale lading weg. Het is niet langer persoonlijke kritiek,

maar een opgedragen taak. Dit doorbreekt de sociale druk van 'groupthink' en dwingt het team
om gaten in het plan te zien die anders onopgemerkt bleven door de groepsconsensus.

Techniek: De 'Wat als'-Challenge

Stel bij elk proces of elke gewoonte de vraag:

"Stel dat we dit vanaf morgen niet meer op deze manier zouden doen. Hoe zouden we dan
hetzelfde resultaat behalen?"
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Waarom dit werkt:
We blijven vaak vastzitten in "zo doen we het hier". Door de huidige werkwijze hypothetisch te
schrappen, dwing je jezelf en je team om terug te gaan naar de kern: welk resultaat willen we

eigenlijk bereiken? Je stopt met het optimaliseren van een verouderde aanpak en opent de deur
naar simpelere of slimmere alternatieven.
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9. Resultaat en focus

Resultaat en focus vormt de motor van elk succesvol team; zonder deze kernkwaliteit verwatert
de inzet en raakt het team verstrikt in de waan van de dag.

Zoals Google's onderzoek (Project Oxygen) aantoont, is het vermogen om prioriteiten scherp te
stellen een essentiéle gedraging van effectieve leiders. Het gaat hierbij niet om het simpelweg
'harder werken', maar om het bewust aanbrengen van focus: helder maken wat de één of twee
topprioriteiten zijn en de moed hebben om 'nee' te zeggen tegen verzoeken die daar niet aan
bijdragen.

Door ruis te filteren en richting te geven, creéer je niet alleen de nodige slagkracht, maar geef je
het team ook de rust die nodig is om daadwerkelijk impact te maken.

Voorbeeld

Het team heeft veel werk. Te veel, eigenlijk. Alles is urgent, alles heeft prioriteit, alles moet
gisteren klaar zijn. Tamara probeert overal aan mee te bewegen: elke week nieuwe verzoeken
van het MT, elke dag kleine brandjes. Zij is druk, haar team is druk, maar aan het einde van het
kwartaal is er minder opgeleverd dan verwacht.

Het probleem is niet de hoeveelheid werk. Het probleem is de afwezigheid van prioriteit. Zonder
een helder antwoord op "wat is het belangrijkste dat wij deze week doen?", verdeelt het team
zijn energie over alles — en bereikt het weinig.

De teamleider die focus bewaakt, zegt ook nee. Niet altijd, maar bewust. En hij maakt zichtbaar
wat zijn team heeft bereikt — zodat er een gevoel van voortgang is, ook als er altijd meer te
doen is.

Theorie

Google's Project Oxygen identificeerde resultaatgerichtheid als een van de tien gedragingen
van effectieve managers — en het is veelzeggend dat het op die lijst staat. Niet omdat
resultaten leveren vanzelfsprekend is, maar omdat het als leiderschapsgedraging specifiek
betekent: zorgen dat het team gefocust blijft op de juiste dingen, afspraken nakomen, en output
leveren zonder te verdrinken in activiteit.

Er is een verschil tussen druk zijn en effectief zijn. Teams kunnen enorm hard werken en weinig

bereiken — als de prioriteiten onduidelijk zijn, als elk verzoek even urgent lijkt, als er geen ritme
is van commitments en oplevering.
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De teamleider die resultaat en focus bewaakt, doet twee dingen: hij maakt helder wat de

prioriteit is (en wat het dus niet is), en hij zorgt dat het team zichzelf en elkaar aanspreekt op
gemaakte afspraken — zonder dat de leider de enige is die dat doet.
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Zelfdiagnose

Beantwoord onderstaande vragen en tel de punten op.

e 4-10 Blinde vlek (rood)
11-15 In ontwikkeling (oranje)
e 16-20 Kracht (groen)

(Achterin staat een complete zelfdiagnose)

Stelling Vrijwel Zelden Soms Vaak  Vrijwel Score
nooit (1) (2) (3) (4) altijd (5)

Mijn team maakt af wat het zich O O O O [ —
voorneemt, binnen de afgesproken tijd.

Ik bewaak dat we niet aan te veel dingen O ] [ [ [ —
tegelijk werken.

We leggen besluiten en afspraken vast Ul Ul ] Ul Ul —
en komen er later op terug.

Ik houd zicht op of we daadwerkelijk de U U 0 U U —
resultaten halen die we hebben
afgesproken.

Totaalscore (4-20) —
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Techniek: De Weekly Priority (elke maandag, 10 minuten)

Begin elke week — in de teammeeting of via een kort bericht — met twee vragen:

1. "Wat zijn de twee dingen die wij deze week absoluut moeten leveren?"
2. "Wat schuiven we deze week bewust naar de achtergrond?”

Het tweede punt is minstens zo belangrijk als het eerste. Focus is niet alleen kiezen wat je doet.
Het is ook kiezen wat je niet doet.

Waarom dit werkt:

Als alles even urgent lijkt, verdeelt een team zijn energie over alles en bereikt het weinig —
drukte verdringt voortgang. Focus ontstaat pas als expliciet is wat niet de prioriteit is. De tweede
vraag is daarom belangrijker dan de eerste: zonder iets bewust naar de achtergrond te
schuiven, blijft elke prioriteit theoretisch.

Techniek: De Decision Log (5 minuten na elke vergadering)

Leg na elke vergadering vast:

- Wat is er besloten?
- Wie is eigenaar?
- Wat is de deadline?

Open de volgende vergadering met een check: "Wat was de status van de acties uit de vorige
log?" Dit maakt verantwoording zichtbaar — zonder dat jij de enige bent die het bewaakt.

Waarom dit werkt:
Afspraken die alleen mondeling vallen, verdampen — en zonder vastlegging wordt
verantwoording een kwestie van wie zich wat herinnert. Door besluit, eigenaar en deadline vast

te leggen en de volgende vergadering ermee te openen, maak je opvolging zichtbaar zonder
dat jij de bewaker hoeft te zijn. Het document doet het werk dat anders op jouw schouders ligt.

Techniek: De Stop-lijst

Evalueer elke maand of elk kwartaal met je team:
"Met welke taak of activiteit stoppen we vanaf nu?"

Waarom dit werkt:
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We zijn goed in het toevoegen van taken, maar heel slecht in het schrappen. Alles lijkt
belangrijk op het moment dat het bedacht wordt, maar als je alleen maar toevoegt, raakt de
focus vertroebeld. Door bewust een 'stop-lijst' te maken, ruim je ruimte op voor de zaken die er

echt toe doen. Het geeft je team toestemming om te stoppen met 'legacy werk' dat geen waarde
meer toevoegt, in plaats van alles erbij te blijven doen.
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10. Buiten je team kijken

Buiten je team kijken is cruciaal om te garanderen dat de inspanningen van het team naadloos
aansluiten bij de behoeften van de bredere organisatie. Als leider fungeer je hierbij als
ambassadeur en filter: je onderhoudt actief relaties met stakeholders om verrassingen te
voorkomen, je filtert ruis die het team niet dient, en je borgt de relevantie van jullie bijdrage. Een
team dat louter intern is gefocust, loopt het risico op een eiland te belanden; een leider die de
grenzen van het team actief beheert, positioneert het team als een onmisbare en gewaardeerde
schakel in het grotere geheel.

Voorbeeld

Het team levert goed werk. Intern is iedereen tevreden. Maar de afdeling waarvoor ze het werk
doen, heeft maanden geleden een koerswijziging doorgevoerd. Het team weet dat niet —
niemand heeft het ze verteld. Ze zijn maanden aan iets blijven werken dat de andere afdeling
niet meer nodig heeft in die vorm.

Annet weet het ook niet, want ze heeft al drie kwartalen niet gesproken met de belangrijkste
stakeholders buiten haar team. "Geen nieuws is goed nieuws," dacht ze.

Geen nieuws is geen nieuws. Goed nieuws moet je ophalen.

Theorie

Een team bestaat niet in een vacuim. De waarde die een team creéert, wordt bepaald door of
het werk ook buiten het team landt — bij andere afdelingen, bij stakeholders, bij de organisatie
als geheel. Teams die louter intern gefocust zijn, presteren significant minder dan teams die
actief hun grenzen managen.

Dit wordt in de organisatiewetenschap boundary spanning genoemd: het vermogen om de
relaties aan de randen van je team bewust te onderhouden, een vermogen dat Ancona en
Caldwell onderzochten in Bridging the boundary (1992). Als teamleider vervul je daarin twee
rollen. Enerzijds bescherm je je team: je filtert de constante stroom van verzoeken en ruis vanuit
de organisatie, zodat je teamleden focustijd houden. Anderzijds verbind je je team: je zorgt dat
de output van je team zichtbaar is en aansluit bij wat de organisatie nodig heeft.

Leiders die dit verwaarlozen worden verrast. Door reorganisaties die ze niet zagen aankomen.

Door stakeholders die ontevreden zijn zonder dat er ooit een signaal is gegeven. Door besluiten
die worden genomen zonder dat het team is geconsulteerd, terwijl hun expertise relevant was.
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Zelfdiagnose

Beantwoord onderstaande vragen en tel de punten op.

e 4-10 Blinde vlek (rood)
11-15 In ontwikkeling (oranje)
e 16-20 Kracht (groen)

(Achterin staat een complete zelfdiagnose)

Stelling Vrijwel
nooit (1)

Ik weet wie de belangrijkste stakeholders ]

van mijn team zijn en wat ze van ons

verwachten.

Ik onderhoud actief de relaties met andere Ul

afdelingen waar we van afhankelijk zijn.

Mijn team wordt zelden verrast door O
ontwikkelingen elders in de organisatie.

Ik zorg dat het werk van mijn team ]
zichtbaar is bij de mensen die ertoe doen.

Totaalscore (4-20)

Zelden
(2)

d

Soms

@)

O

Vaak Vrijwel Score
(4) altijd (5)

0 0 —
O O —
0 0 —
0 0 —
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Aan de slag

Techniek: De Stakeholder-Ronde (kwartaal, 20 minuten per stakeholder)

Plan elk kwartaal een informeel gesprek van twintig minuten met de drie tot vijf belangrijkste
stakeholders buiten je team. Geen formele meeting — een kop koffie of een korte bel. Drie
vragen:

1. "Wat heb je het komende kwartaal van mijn team nodig?"
2. "Wat staat dat in de weg, of wat zou helpen?"
3. "Wat speelt er bij jullie waar wij rekening mee zouden moeten houden?"

Noteer de antwoorden. Deel de relevante punten in de volgende teamvergadering.

Waarom dit werkt:

"Geen nieuws is goed nieuws" is de aanname waarmee teams worden verrast —
ontevredenheid en koerswijzigingen bereiken je zelden vanzelf. Door elk kwartaal actief op te
halen wat stakeholders nodig hebben en wat er bij hen speelt, verschuif je van reageren naar
anticiperen. Het informele karakter is functioneel: mensen zeggen in een kop koffie wat ze in
een formele meeting inslikken.

Techniek: De Vertaal-Check

Vraag jezelf af bij elke update die je deelt buiten je team: "Wat betekent dit voor de ander?"
Stuur geen lijst met taken. Deel in plaats daarvan wat zij aan je resultaten hebben.

Waarom dit werkt:

Stakeholders zitten niet te wachten op je actielijst. Ze willen weten of ze op schema liggen en of
ze zich ergens zorgen over moeten maken. Door je werk te vertalen naar hun behoefte, ben je
een partner in plaats van een zender.

Techniek: De Externe Spiegel

Vraag een bevriende teamleider of een betrouwbare stakeholder buiten je team om een eerlijke
'cold read'. Vraag: "Wat is volgens jou onze reputatie in de organisatie?" en "Waar staan wij om
bekend?"

Waarom dit werkt:

Je bent blind voor je eigen reputatie. Wij denken vaak dat we bekend staan om onze kwaliteit,
terwijl anderen ons misschien zien als een 'black box' die alleen werk vraagt. Dit eerlijke
gesprek laat je zien waar je moet bijsturen in je zichtbaarheid en communicatie.
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11. Bewust besluiten

Bewust besluiten is het vermogen om bij cruciale keuzes de automatische piloot uit te
schakelen en ruimte te creéren voor een weloverwogen analyse. Hoewel snelle intuitie in
alledaagse situaties efficiént werkt, vormt het een risico wanneer de impact groot is; hier zijn
vaak vooroordelen en blinde viekken aanwezig die onder tijdsdruk onopgemerkt blijven. Een
effectieve leider herkent wanneer een reflexmatige beslissing volstaat en wanneer een
vertragingsmoment noodzakelijk is om de kwaliteit van het resultaat te waarborgen. Bewust
besluiten gaat dus niet over traagheid, maar over het strategisch inzetten van je denkvermogen
om fouten te voorkomen die achteraf vermijdbaar hadden kunnen zijn.

Voorbeeld

De druk is hoog. Er moet snel een beslissing worden genomen over de verdeling van capaciteit.
Twee projecten concurreren om dezelfde twee mensen. Martijn besluit ter plekke, in de meeting.
ledereen gaat akkoord.

Twee weken later blijkt dat het besluit gebaseerd was op verkeerde aannames over de
doorlooptijd van project B. Als hij er even een nacht over had geslapen — of drie vragen had
gesteld — had hij die informatie gekregen.

Het besluit was niet dom. Het was snel. En in dat geval was snel te snel.

Theorie

Daniel Kahneman beschrijft in Thinking, Fast and Slow twee denksystemen. Systeem 1 is snel,
intuitief en moeiteloos — maar gevoelig voor vooroordelen en fouten onder druk. Systeem 2 is
langzaam, analytisch en bewust — maar kost energie en wordt snel omzeild als het druk is.

Onder tijdsdruk vertrouwen leiders bijna altijd op Systeem 1. Voor de meeste dagelijkse
besluiten is dat prima — het is efficiént en vaak goed genoeg. Maar voor besluiten met grote
impact op mensen, richting of middelen, is Systeem 1 de oorzaak van fouten die achteraf
vermijdbaar bleken.

Het probleem: je weet op het moment van beslissen zelden zeker of je in Systeem 1 of Systeem
2 zit. Vermoeidheid, tijdsdruk en emotionele druk verschuiven je ongemerkt naar Systeem 1 —

ook als de situatie om Systeem 2 vraagt.

Bewust besluiten is niet besluiteloos zijn. Het is weten wanneer je je eerste reactie moet
vertrouwen en wanneer je hem moet bevragen.
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Beantwoord onderstaande vragen en tel de punten op.

e 4-10 Blinde vlek (rood)
11-15 In ontwikkeling (oranje)
e 16-20 Kracht (groen)

(Achterin staat een complete zelfdiagnose)

Stelling Vrijwel
nooit (1)
Bij belangrijke besluiten neem ik bewust O

tijd in plaats van meteen te beslissen.

Ik weet wanneer ik op mijn intuitie kan O
vertrouwen en wanneer ik die moet

bevragen.

Voordat ik beslis, check ik of ik niet op ]

verkeerde aannames afga.

Ik betrek de juiste mensen bij een besluit O
voordat ik het neem.

Totaalscore (4-20)

Zelden
(2)

O

Soms

©)

O

Vaak Vrijwel  Score
(4) altijd (5)

0 O —
0 0 —
0 O —
0 0 —
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Aan de slag

Techniek: De Drie-Vragen-Check (voor besluiten met grote impact, 5
minuten)

Voordat je een besluit met significante impact doorvoert — op mensen, budget of richting —
geef jezelf vijf minuten voor drie vragen:

1. Wat is mijn eerste reactie — en welke aannames zitten daarachter?
2. Welke informatie zou mijn besluit veranderen als ik die wel had?
3. Wat zou ik zien als ik over zes maanden terugkijk en ontdek dat dit besluit fout was?

Niet elk besluit is dit waard. Maar de vijf minuten die je investeert in deze check verkleinen de
kans op een Systeem 1-fout drastisch — vooral wanneer je gespannen, vermoeid of onder
tijdsdruk staat.

Waarom dit werkt:

Onder tijdsdruk, vermoeidheid of spanning verschuif je ongemerkt naar je snelle, intuitieve
denken — precies wanneer de impact groot is en je je trage, analytische denken nodig hebt. De
drie vragen dwingen die schakeling af. Het haastgevoel zelf is daarbij je betrouwbaarste
signaal. Vuistregel: de drang om snel te beslissen is meestal het teken dat je juist moet
vertragen.

Techniek: De 10-10-10 Regel

Stel jezelf bij een lastig besluit drie vragen:
“Hoe denk ik hierover over 10 minuten, 10 maanden en 10 jaar?”

Waarom dit werkt:

Het trekt je uit de waan van de dag. Vaak voelen we grote druk over zaken die over tien
maanden totaal onbelangrijk zijn. Deze techniek dwingt je om fysieke afstand te nemen van de
situatie en je intuitie te scheiden van kortstondige emoties of paniek. Het is een effectieve
manier om te bepalen of je stress terecht is of dat je reageert op ruis.

Techniek: De Besluit-Checklist

Maak voor jezelf een kort lijstje met drie tot vier vaste vragen die je bij elk groot besluit afgaat:
1. Heb ik de juiste mensen gesproken of heb ik mensen overgeslagen?
2. Welke feiten heb ik misschien over het hoofd gezien omdat ze niet in mijn plaatje
passen?
3. Wat is de kleinste, simpelste manier om dit te testen voordat we definitief beslissen?
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Waarom dit werkt:

Ervaring maakt ons soms slordig. Een checklist is geen teken van onvermogen, maar een
veiligheidsmaatregel voor experts. Het voorkomt dat je onder tijdsdruk essentiéle stappen
overslaat of dat je door tunnelvisie belangrijke perspectieven mist.
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Voor begeleiders: HR, L&D en leidinggevenden

Je hebt iemand op een leiderschapspositie gezet. Een goede vakkracht, een natuurlijke senior,
iemand die toe was aan de volgende stap. En nu is die persoon teamleider.

Wat je hoopt: dat hij of zij het team verder brengt. Wat je vaak ziet: iemand die hard werkt, maar
worstelt met dingen waar vakinhoud niet op voorbereidt. Vergaderingen die energie kosten
zonder besluit. Een teamlid dat afhaakt zonder dat de leider weet waarom. Kritiek die pas bij de
koffieautomaat wordt geuit. En de stille vraag, soms hardop, soms niet: doe ik dit eigenlijk wel
goed?

Leidinggeven aan een team is een ander vak dan het werk dat iemand naar die positie bracht.
Het gaat over relaties onderhouden, cultuur bewaken, groei faciliteren en perspectieven
samenbrengen in een omgeving die zelden overzichtelijk is. Dat leer je niet vanzelf, en zelden
op het moment dat je het nodig hebt.

Dit boek brengt die elf vaardigheden in kaart die een teamleider nodig heeft om het werk te
doen. Het is geschreven voor twee mensen die samen aan die ontwikkeling werken: de
teamleider zelf, en jij — de HR- of L&D-professional, of de leidinggevende — die hem of haar
begeleidt.

Voor de teamleider is het een werkboek: elke competentie heeft een herkenbaar voorbeeld, een
korte theoretische onderbouwing, een zelfdiagnose en concrete technieken om mee te oefenen.
Voor jou als begeleider is het een gedeelde taal en een gesprekstructuur. Je vindt achterin een
aparte sectie met signalen per competentie, coachingvragen en een gespreksopzet die je direct
kunt gebruiken.

De inhoud is gebaseerd op wetenschappelijk onderzoek, op Google's projecten Oxygen en
Aristotle, en op de praktijkervaring van LeidersVandaag met het begeleiden van leiders. De
bedoeling is niet dat je het uitleest en weglegt. De bedoeling is dat een teamleider er binnen
een week mee aan de slag kan — gericht, op het punt waar het er voor hem of haar toe doet.

Als begeleider ben je niet de oplosser, maar de spiegel. Je doel is dat de teamleider zelf
ontdekt waar het schuurt, zodat hij of zij daar gericht aan kan werken. Dit hoofdstuk is
jouw gereedschapskist voor dat gesprek.

Een veelgemaakte denkfout: een teamleider die klaagt over "een lastig team" heeft zelden
een teamprobleem. Meestal ligt de kern in één van de elf competenties. Om dat
inzichtelijk te maken, hebben we ze gegroepeerd in vier ontwikkelgebieden:

Leider — wie de teamleider zelf is en hoe hij of zij zich gedraagt onder druk
(competenties 1, 3)
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Relatie & cultuur — hoe de teamleider zich verhoudt tot de mensen en de sfeer vormt
(2,4,5)
Groei & ontwikkeling — hoe de teamleider mensen verder brengt (6, 8)

Focus & strategie — hoe de teamleider richting en resultaat creéert (7, 9, 10, 11)

Deze gebieden zijn geen vakjes; veel competenties raken meerdere gebieden. Hun nut zit
in het gesprek: ze helpen je benoemen waar het zwaartepunt van iemands ontwikkeling
ligt, zonder de teamleider te overladen met elf losse aandachtspunten.

Hoe je dit boek gebruikt

Voor het gesprek — verzamel de signalen die je zelf hebt opgevangen en gebruik de
signalentabel hieronder om te bepalen welke competentie waarschijnlijk speelt. Laat de
teamleider vooraf de Complete Zelfdiagnose invullen.

Tijdens het gesprek — stel vragen uit de relevante competentie en laat de teamleider
zelf de diagnose maken. Bevestig niet te snel.

Na het gesprek — kies samen één competentie en één techniek om de komende
periode te oefenen.
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Signalen per competentie

Wat je hoort of ziet, en de competentie waar het meestal naar wijst.

Wat je hoort of ziet Competentie

"Ik begrijp niet waarom Jan zo reageert." Defensief op feedback. | 1. Zelfkennis en bewust
Weinig ontvankelijk voor wat het team terugkaatst. handelen

Conflicten die de leider niet zag aankomen. Teamleden blijven 2. Inleven
oppervlakkig in 1-op-1's.

De leider vraagt om openheid maar geeft zelf nooit een fout toe. | 3. Voorleven
Team voelt een dubbele standaard.

Stilte in vergaderingen. Kritiek pas na afloop. Hoge spanning 4. Veiligheid maken
rond fouten. Verloop zonder duidelijke reden.

Team hoort nieuws via de wandelgangen. Speculatie en onrust 5. Helder communiceren
bij veranderingen.

Teamleden voelen zich niet ontwikkeld. Geen 6. Coachen op maat
ontwikkelgesprekken, of zonder vervolg. Demotivatie en

cynisme.

Het team werkt hard maar weet niet waarvoor. Energie zakt na 7. Richting geven

opgeleverd werk. "Het is gewoon mijn baan."

ledereen is het altijd snel eens. Geen tegenspraak. Dezelfde 8. Uitdagen
fouten keren terug.

"Ik moet alles zelf doen." Het team rent harder maar wordt niet 9. Resultaat en focus
beter. Alles is even urgent.

Verrassingen vanuit de bredere organisatie. Conflict met andere | 10. Buiten je team kijken
afdelingen over prioriteiten.

Beslissingen die later worden teruggedraaid. Ad-hoc keuzes 11. Bewust besluiten
onder druk. Crisismodus als normaal.

Eén observatie wijst zelden naar precies één competentie. Gebruik de tabel om een
hypothese te vormen, niet om een etiket te plakken. Het gesprek bepaalt of je hypothese
klopt.
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Coachingvragen

Gebruik deze vragen om de teamleider zelf zijn of haar situatie te laten verwoorden. Niet als
checklist. Kies er twee of drie die passen bij wat je voor je hebt.

Wanneer heb je voor het laatst om feedback gevraagd over je gedrag als leider?

Welk gedrag van jou zou je team het meest helpen als je het zou veranderen?

Hoe weet je hoe je teamleden zich op dit moment écht voelen?

Welk teamlid begrijp je het minst goed — en wat zegt dat?

Wanneer heeft iemand in je team voor het laatst een fout opgebiecht?

Wie spreekt het minst in jullie vergaderingen, en weet je waarom?

Wanneer heb jij zelf voor het laatst gezegd dat je iets niet wist?

Welke kritiek heb je gehoord na een meeting die niet in de meeting werd gezegd?

Wat is het laatste dat jij als leider hebt geleerd?

Als ik je teamleden zou vragen waar ze deze maand het meest van hebben geleerd, wat
denk je dat ze zouden zeggen?

Wanneer heb je een teamlid een echt nieuwe uitdaging gegeven — en wat gebeurde er?
Welk teamlid begeleid je nu zoals jij dat zelf prettig zou vinden, in plaats van zoals zij het
nodig hebben?

Welk besluit heb je deze maand bewust vertraagd om beter te kunnen denken?

Met welke stakeholder buiten je team praat je het minst — en waarom?

Wat speelt er nu in de organisatie waar je team rekening mee zou moeten houden, maar
nog niet doet?

Waar zit je zelf vast: op detailniveau of juist te abstract?
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Aanbevolen gespreksstructuur

Een coachingsgesprek hoeft niet lang te zijn. Onderstaande structuur past in 45-60 minuten en
geeft houvast zonder rigide te worden.

1. Observeren (5 min) Open met wat je hebt gezien of gehoord, zonder te interpreteren.
"Ik hoor de laatste maanden van twee teamleden dat..." Niet oordelen, alleen benoemen.

2. Diagnosticeren (15 min) Stel twee of drie vragen uit de signalen per competentie die je
denkt te zien. Laat de teamleider zelf het patroon benoemen. Bevestig niet te snel.

3. Focussen (10 min) Kies samen één competentie (hooguit 2) om de komende periode
aandacht aan te geven. Niet meer. Een teamleider die op vier dingen tegelijk gaat letten,
doet niets.

4. Techniek kiezen (10 min) Pak de competentie erbij, neem de technieken door, en kies
er één of twee. De teamleider moet zelf kunnen uitleggen waarom die techniek nu zinvol
is.

5. Follow-up afspreken (5 min) Spreek af wanneer jullie elkaar weer spreken (vaak 4-6
weken) en wat je dan wil weten. Niet "hoe ging het?" maar "wat heb je geleerd over
jezelf in deze periode?"

Na het gesprek

Documenteer kort wat eruit is gekomen: welke competentie, welke techniek, welke afspraak.

Let op patronen die je over meerdere gesprekken heen ziet. Komt een teamleider steeds terug
op dezelfde competentie, dan is dat geen toeval. Er is daar dieper werk nodig dan met
technieken alleen kan worden gedaan. Op dat moment is verwijzing naar een externe coach of
een andere ontwikkelinterventie passender dan blijven hangen in coachingsgesprekken.

Werkboek Leider pag 64



LEIDERS
VANDARG

Complete Zelfdiagnose

Hoe gebruik je deze zelfdiagnose?

Deze vragenlijst is geen examen, maar een nulpuntmeting. Je vult hem niet in om jezelf te
beoordelen, maar om patronen te herkennen. Zo ontdek je snel waar je als leider staat en waar
je ontwikkeling de meeste impact heeft.

Werkwijze

Wees feitelijk. Beoordeel jezelf op je gedrag van de afgelopen maand. Het gaat niet om
wat je wilt zijn of wat je denkt te doen, maar om wat je feitelijk hebt laten zien in de
hectiek van alledag.
Scoor elke stelling van 1 tot 5. Elke competentie bestaat uit 4 stellingen. Geef per
stelling aan hoe vaak het gedrag voorkomt:

o 1 = Vrijwel nooit

o 2=Zelden
o 3=Soms
o 4 =Vaak

o 5 = Vrijwel altijd
Tel per competentie op. Vier stellingen leveren samen een score tussen 4 en 20.
Kies je focus. Gebruik de onderstaande zones om te bepalen met welke competentie je
direct aan de slag gaat.

Scoringsinstructie

16-20 Kracht (groen). Deze competentie staat. Je beheerst dit gedrag en past het
consequent toe. Blijf het onderhouden.

11-15 In ontwikkeling (oranje). Je laat dit gedrag soms zien, maar het is nog geen
automatisme. Hier valt winst te behalen.

4-10 Blinde viek (rood). Dit is je prioriteit. De basis ontbreekt op dit moment. Kies één
techniek uit het bijpehorende hoofdstuk en begin daar deze week mee.

Tip: Vraag bij twijfel een teamlid om dezelfde vragen over jou in te vullen. De kloof tussen jouw
score en die van je teamleden is vaak de meest waardevolle informatie die je kunt krijgen.
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1. Zelfkennis en bewust handelen
Stelling Vrijwel Zelden Soms Vaak Vrijwel Score
nooit (1) (2) (3) (4) altijd (5)
Ik merk het op het moment zelf wanneer U U U L U —
mijn emoties mijn oordeel beginnen te
kleuren.
Als ik geirriteerd of gestrest ben, kan ik dat Ul Ul Ul Ul Ul —
reguleren voordat het mijn gedrag naar het
team bepaalt.
Ik weet welke situaties mij uit balans [ [ ] [ ] —
brengen en bereid me daarop voor.
Ik vraag actief om feedback op mijn eigen Ul Ul Ul Ul Ul —
functioneren als leider.
Totaalscore (4-20) —
2. Inleven
Stelling Vrijwel Zelden Soms Vaak Vrijwel Score
nooit (1) (2) (3) (4) altijd (5)
Ik merk het wanneer een teamlid ergens Ul O Ul U U —
mee zit, ook als diegene het niet
uitspreekt.
Voordat ik reageer, probeer ik eerst te [ ] ] ] ] —
begrijpen hoe de ander de situatie ziet.
Ik pas mijn aanpak aan op wat een Ul O Ul U U —
specifiek teamlid op dat moment nodig
heeft.
Teamleden komen naar mij toe als er iets [ ] ] ] ] —

persoonlijks speelt dat hun werk raakt.

Totaalscore (4-20) —
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3. Voorleven

Stelling Vrijwel Zelden Soms Vaak Vrijwel  Score

nooit (1) (2) (3) (4) altijd (5)

Ik doe zelf het gedrag voor dat ik van Ll L] Ll L] O —

mijn team verwacht.

Als ik een fout maak, geef ik die open ] ] ] ] ] —

toe tegenover het team.

Mijn woorden en mijn daden komen Ul O Ul U O —

overeen, ook als dat ongemakkelijk is.

Ik vraag niets van mijn team wat ik zelf Ul Ul Ul Ul Ul —

niet bereid ben te doen.

Totaalscore (4-20) —
4. Veiligheid maken

Stelling Vrijwel  Zelden Soms Vaak Vrijwel Score

nooit (1) (2) (3) (4) altijd (5)

In mijn team durven mensen het tegen me Ul Ul Ul Ul Ul —

oneens te zijn.

Als iemand een fout meldt, reageer ik op Ul Ll Ul L] Ul —

een manier die melden in de toekomst

makkelijker maakt.

Ik vraag actief om tegenspraak voordat ik Ul Ul Ul Ul Ul —

een belangrijk besluit neem.

Stillere teamleden krijgen bij mij actief de Ul Ll Ul L] Ul —

ruimte om hun mening te geven.

Totaalscore (4-20)
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Stelling Vrijwel  Zelden Soms Vaak Vrijwel Score
nooit (1) (2) (3) (4) altijd (5)

Mijn team weet na een overleg precies ] [ O ] [ —

wat er van wie wordt verwacht.

Ik check of mijn boodschap is Ul Ul Ul Ul Ul —

overgekomen zoals ik hem bedoelde.

Ik communiceer besluiten en de reden Ul Ll Ul L] Ul —

erachter actief, ook als niet iedereen het

ermee eens is.

Ik breng moeilijke boodschappen direct, Ul Ul Ul Ul Ul —

zonder eromheen te draaien.

Totaalscore (4-20) —

6. Coachen op maat

Stelling Vrijwel  Zelden Soms Vaak Vrijwel Score
nooit (1) (2) (3) (4) altijd (5)

Ik pas mijn sturing aan het niveau en de U Ul O Ul U —

zelfstandigheid van het teamlid aan.

Bij vragen geef ik niet meteen het Ul Ul Ul Ul Ul —

antwoord, maar help ik mensen zelf tot

een oplossing te komen.

Ik weet van elk teamlid waar het zich op dit U Ul O Ul U —

moment in wil ontwikkelen.

Ik geef mensen verantwoordelijkheid die Ul Ul Ul Ul Ul —

past bij wat ze aankunnen — niet te veel,
niet te weinig.

Totaalscore (4-20)
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7. Richting geven
Stelling Vrijwel Zelden Soms Vaak Vrijwel Score
nooit (1) (2) (3) (4) altijd (5)
Elk teamlid kan in één zin uitleggen wat Ul Ul Ol Ul Ul —
de belangrijkste prioriteit van dit moment
is.
Ik verbind het dagelijkse werk aan een O U O U Ul —
groter doel of betekenis.
Bij veel tegelijk maak ik helder wat Ul Ul Ol Ul Ul —
voorgaat en wat kan wachten.
Mijn team weet waar we als geheel U U 0 U L —
naartoe werken, niet alleen wat hun eigen
taak is.
Totaalscore (4-20) —
8. Uitdagen
Stelling Vrijwel Zelden Soms Vaak Vrijwel Score
nooit (1) 2 (3) (4) altijd (5)
Ik spreek teamleden aan als hun werk O O Ol O Ul —
onder de afgesproken lat blijft.
Ik geef mensen taken die net buiten hun Ul Ul ] Ul Ul —
comfortzone liggen.
Ik laat me niet tevredenstellen met een Ul Ul ] Ul Ul —
eerste, makkelijke oplossing als er meer
in zit.
Ik benoem het wanneer het team te U U [ U U —

gemakkelijk over iets heen stapt.

Totaalscore (4—-20) —

Werkboek Leider pag 69



9. Resultaat en focus

LEIDERS
VANDARG

zichtbaar is bij de mensen die ertoe doen.

Totaalscore (4—-20)

Stelling Vrijwel Zelden Soms Vaak Vrijwel  Score
nooit (1) (2) (3) (4) altijd (5)

Mijn team maakt af wat het zich Ul Ul Ol Ul Ul —

voorneemt, binnen de afgesproken tijd.

Ik bewaak dat we niet aan te veel dingen L] U] ] U] Ll —

tegelijk werken.

We leggen besluiten en afspraken vast ] ] O ] O —

en komen er later op terug.

Ik houd zicht op of we daadwerkelijk de O U O U Ul —

resultaten halen die we hebben

afgesproken.

Totaalscore (4-20) —

10. Buiten je team kijken

Stelling Vrijwel Zelden Soms Vaak Vrijwel Score
nooit (1) (2) (3) (4) altijd (5)

Ik weet wie de belangrijkste stakeholders Ul Ll Ul L] Ul —

van mijn team zijn en wat ze van ons

verwachten.

Ik onderhoud actief de relaties met andere U U U U U —

afdelingen waar we van afhankelijk zijn.

Mijn team wordt zelden verrast door Ul Ll Ul L] Ul —

ontwikkelingen elders in de organisatie.

Ik zorg dat het werk van mijn team O U O U ] —
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11. Bewust besluiten

Stelling Vrijwel Zelden Soms Vaak Vrijwel Score
nooit (1) (2 (3) (4) altijd (5)

Bij belangrijke besluiten neem ik bewust O ] [ [ [ —

tijd in plaats van meteen te beslissen.

Ik weet wanneer ik op mijn intuitie kan Ul Ul ] Ul Ul —

vertrouwen en wanneer ik die moet

bevragen.

Voordat ik beslis, check ik of ik niet op O O O O ] —

verkeerde aannames afga.

Ik betrek de juiste mensen bij een besluit Ul Ul ] Ul Ul —
voordat ik het neem.

Totaalscore (4-20) —

Je hebt je scores. Kies je twee laagste, ga naar die hoofdstukken, kies één techniek, oefen zes
weken.
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Hoe nu verder

Je hebt de elf competenties gezien, je diagnose gedaan, en waarschijnlijk een paar plekken
gevonden waar je ontwikkeling kunt gebruiken. Begin daar. Niet alles tegelijk.

Onthoud de werkwijze: kies één, hooguit twee competenties. Pak één techniek. Oefen zes
weken. Evalueer. Herhaal. Leiderschap verandert niet door meer te weten, maar door in de
hectiek van de dag ander gedrag te kiezen. Dat kost herhaling, mag je oefenen tot het je eigen
is.

Doe je dit niet alleen? Des te beter. De teamleiders die het snelst groeien, zijn degenen die een
spiegel naast zich hebben: een HR- of L&D-professional, een leidinggevende, of een coach die
de goede vragen stelt en niet te snel bevestigt. Als je dit boek als begeleider leest, is de sectie
Voor begeleiders je startpunt.

Wil je verder?
Dit boek is het begin. Wie gericht wil doorpakken, kan op drie manieren verder:

o Zelf aan de slag met de werkvormen. Bij dit boek hoort een set uitgewerkte
werkvormen en verdiepingsmateriaal per competentie. Om direct mee te oefenen, alleen
of met je team.

e Begeleiding op maat. In een kort traject werk je samen met een coach van
LeidersVandaag gericht aan de competenties die uit jouw diagnose naar voren kwamen.

e Voor HR en L&D. Wil je meerdere teamleiders tegelijk ontwikkelen, of dit boek inzetten
als onderdeel van een leiderschapstraject? Dan denken we graag mee over een aanpak
die bij jouw organisatie past.

Kijk op leidersvandaag.nl of neem contact op via info@leidersvandaag.nl

Je hoeft geen perfecte leider te worden. Je hoeft alleen de volgende stap te zetten.
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Alle technieken

1. Zelfkennis en bewust handelen

e De Spiegelmethode: Een sessie van 30 minuten na een project of teammoment om
feedback te vragen op jouw impact (niet op het resultaat).

e Affect Labeling (dagelijks): Het intern benoemen van opkomende emoties in één zin
om bewust te kunnen reageren.

e De Trigger-Check: Een wekelijkse reflectie op situaties waarin je "schoot" (reactief
werd) om je eigen waarschuwingssignalen te leren herkennen.

N

. Inleven

e Zit-in-hun-stoel: Een 5-minuten voorbereiding voor een 1-op-1 gesprek, waarbij je
opschrijft wat de ander bezighoudt, welke barriéres er zijn en hoe jij je in die positie zou
voelen.

e De Reflectie-check: Hardop samenvatten wat de ander zegt, inclusief de emotie, om te
checken of je het perspectief van de ander echt begrijpt.

e De Onderstroom-Vraag: Vragen naar de beleving achter het probleem (bijv. "Waar zit
voor jou de grootste zorg?") in plaats van direct naar de oplossing te springen.

3. Voorleven

e De Eerste Fout: Een vast ritueel waarbij je als leider bij elke retrospective of evaluatie
als eerste een concrete fout of leerpunt deelt.

e De Integriteits-Spiegel (wekelijks): 5 minuten reflectietijd aan het eind van de week op
drie vragen: waar deed ik wat ik zei, waar liep gedrag achter op intentie, en wat wil ik
anders doen?

e De Consistentie-Check: Periodiek aan teamleden vragen op welke momenten zij
zagen dat jouw gedrag niet overeenkwam met je afspraken.

»

. Veiligheid maken

e De Onzekerheids-Opening: Expliciet openen met wat je niet weet of waar je over
twijfelt om het team uit te nodigen hetzelfde te doen.

e De Stilte-Check: Tijdens vergaderingen expliciet langs de stillere teamleden gaan met
vragen als "Wat hebben we over het hoofd gezien?" voordat een besluit wordt genomen.

e De 'Blameless' Fout-Analyse: Bij fouten de schuldvraag schrappen en focussen op
procesverbetering aan de hand van drie vaste vragen.
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. Helder communiceren

De Weekupdate (10 minuten, wekelijks): Een korte update met drie onderdelen:
relevant organisatienieuws (inclusief onzekerheden), prioriteiten voor de week, en wat er
van het team nodig is.

De Terugvraag: Na een besluit of instructie vragen: "Wat betekent dit voor jouw werk
komende week?"

De Ruis-Check: Na een belangrijk bericht vragen: "Wat is volgens jou de kern van wat
ik probeerde over te brengen?"

. Coachen op maat

Het Groeigesprek (kwartaal, 30 minuten per teamlid): Een 1-op-1 gesprek over
energie, groei en wat het teamlid nodig heeft.

De Stijl-Check: Bij de start van een nieuwe taak expliciet vragen welk type begeleiding
het teamlid op dat moment nodig heeft.

De Stagnatie-Diagnose: Drie vragen stellen (kunnen, mogen, willen) om de werkelijke
oorzaak van underperformance te achterhalen voordat je bijstuurt.

. Richting geven

De Waarom-Brug (start project/kwartaal, 10 minuten per persoon): Een gesprek
over iemands bijdrage aan het project, waarom het de moeite waard is, en wat nodig is
om dat te ervaren.

De Impact-Terugkoppeling: Bij elk afgerond project of mijlpaal bespreken wat het
opgeleverd heeft (voor klant/organisatie) en wat dit zegt over het team.

De Prioriteiten-Filter: Bij elk verzoek de vraag stellen: "Hoe draagt dit direct bij aan ons
hoofddoel voor dit kwartaal?"

. Uitdagen

De Pre-Mortem (voor elk groot besluit/project): Een techniek waarbij je een
denkbeeldige mislukking over een jaar als uitgangspunt neemt om risico’s en oorzaken
te inventariseren.

De 'Advocaat van de Duivel'-Rol: Bij consensus expliciet iemand aanwijzen (of jezelf)
om kritiek te leveren en risico's in het voorstel te benoemen.

De 'Wat als'-Challenge: De huidige werkwijze hypothetisch schrappen en vragen: "Als
we dit vanaf morgen niet meer op deze manier zouden doen, hoe bereiken we dan
hetzelfde resultaat?"

. Resultaat en focus

De Weekly Priority (elke maandag, 10 minuten): Bespreken wat de twee belangrijkste
prioriteiten zijn voor de week en welke taken bewust naar de achtergrond schuiven.
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De Decision Log (5 minuten na elke vergadering): Vastleggen wat is besloten, wie
eigenaar is en wat de deadline is, en hier de volgende keer mee starten.

De Stop-lijst: Periodiek evalueren met welke taken of activiteiten het team bewust stopt
om ruimte te maken voor prioriteiten.

Buiten je team kijken

De Stakeholder-Ronde (kwartaal, 20 minuten per stakeholder): Een informeel
gesprek met belangrijke stakeholders over wat zij nodig hebben, wat hen in de weg staat
en wat er bij hen speelt.

De Vertaal-Check: Bij updates aan anderen vertalen wat zij aan jouw resultaten
hebben, in plaats van alleen een takenlijst delen.

De Externe Spiegel: Aan een stakeholder buiten het team vragen hoe zij de reputatie
van jouw team zien.

Bewust besluiten

De Drie-Vragen-Check (voor grote besluiten, 5 minuten): Jezelf vragen stellen over
je aannames, ontbrekende informatie en wat je zou zien als het besluit na zes maanden
fout blijkt.

De 10-10-10 Regel: Bij keuzes vragen: hoe denk ik hierover over 10 minuten, 10
maanden en 10 jaar?

De Besluit-Checklist: Een vast lijstjie met vragen (zoals "Heb ik de juiste mensen
gesproken?") afgaan bij elk groot besluit.
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Wetenschappelijke fundering

Hieronder volgt een overzicht van de belangrijkste theoretische fundamenten die in het
document worden gebruikt, gecategoriseerd op thema:

1. Teamdynamiek en Veiligheid
De kern van effectief teamwork is geworteld in de psychologische veiligheid en collectieve
intelligentie:

Google Project Aristotle: Dit onderzoek toonde aan dat psychologische veiligheid de
belangrijkste voorspeller is voor succes in teams.

Amy Edmondson: Haar werk, waaronder The Fearless Organization, benadrukt dat
high-performing teams niet minder fouten maken, maar deze sneller en vaker melden.
Dit is de motor achter innovatie.

William Kahn: Legde de basis voor het concept van 'interpersoonlijk risico’ en stelde dat
werknemers hun volledige potentieel pas inzetten als zij zich veilig voelen om hun ware
zelf te tonen.

Timothy Clark: Het model van de vier stadia van psychologische veiligheid (van Inclusion
Safety naar Challenger Safety).

Woolley, Chabris, Pentland, et al.: Onderzoek naar de collectieve intelligentiefactor van
groepen.

2. Leiderschapsstijl en Zelfbewustzijn
Leiderschap wordt in het document benaderd als een interactief proces van zelfkennis en
gedrag:

Google Project Oxygen: Identificeerde 10 kernvaardigheden die de effectiviteit van
managers bepalen.

Daniel Goleman: Het belang van Emotionele Intelligentie (EQ) als voorspeller voor
leiderschapssucces.

Tasha Eurich: Onderzoek naar de kloof tussen hoe zelfbewust we denken te zijn en hoe
we werkelijk zijn.

Jim Kouzes & Barry Posner: The Leadership Challenge; benadrukt geloofwaardigheid
en integriteit ("doen wat je zegt") als universele leiderschapskenmerken.

Brené Brown: Kwetsbaarheid als instrument voor moedig leiderschap en
vulnerability-induced reciprocity.

Hersey & Blanchard: Situationeel Leiderschap; de overtuiging dat leiderschapsstijlen
moeten worden afgestemd op de bekwaamheid en betrokkenheid van het individu.
Edgar Schein: Grondlegger van de theorie over organisatiecultuur en leiderschap;
beschrijft hoe leiders de cultuur vormen en in stand houden via hun gedrag.

3. Motivatie, Ontwikkeling en Cognitie
Theorieén over waarom mensen doen wat ze doen en hoe ze leren:

Werkboek Leider pag 76



LEIDERS
VANDARG

e Deci & Ryan: Zelfbeschikkingstheorie (Self-Determination Theory), die stelt dat mensen
optimaal functioneren bij het vervullen van drie behoeften: autonomie, competentie en
verbinding.

e Simon Sinek: Het 'Why'-concept; mensen laten zich inspireren door de overtuiging
achter het werk.

Michael Steger: Onderzoek naar de relatie tussen zingeving in werk en betrokkenheid.

e Lev Vygotsky: De Zone van Naaste Ontwikkeling; groei vindt plaats net buiten de huidige
comfortzone van een individu.

e Matthew Lieberman: Neurowetenschappelijk onderzoek naar het sociale brein; toont aan
dat sociale verbinding een biologische basisbehoefte is en dat affect labeling (emoties
benoemen) helpt bij emotieregulatie.

4. Besluitvorming en Omgeving
Het vermogen van de leider om in complexe situaties weloverwogen besluiten te nemen en de
interactie tussen het team en de bredere organisatorische omgeving effectief te beheren.

e Daniel Kahneman: Systeem 1 (snel, intuitief, foutgevoelig) en Systeem 2 (langzaam,
analytisch) denken; cruciaal voor het maken van bewuste besluiten.

e Gary Klein: Ontwikkelaar van de Pre-Mortem, een techniek om risico's en blinde viekken
door groepsdenken te voorkomen.

e Ancona & Caldwell: Boundary Spanning; het vermogen van teams om effectief relaties
te onderhouden aan de randen van het team.
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